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RESUMO 
E fato que a internet e uma revoluc;ao que veio para ficar, e que cada dia 
influencia mais e mais o modo como as pessoas se comunicam. A ultima das tecnologias 
de comunicac;ao baseadas em internet, a VoiP, transmite voz e dados num mesmo 
pacote via internet, convergindo servic;os que antes eram transportados em redes 
isoladas. Urn mercado emergentem principalmente no Brasil, que necessitada de maior 
desenvolvimento, principalmente de estrategias de segmentac;ao e posicionamento afim 
de fixar a VoiP como uma tecnologia que mudara a forma de pessoas e empresas. Alem 
disso, tal servic;o enfrenta ainda certa desconfianc;a por parte das empresas, uma vez 
que algumas questoes como regulamentac;ao de mercado e seguranc;a na transmissao 
de dados, estao sem resposta precisa. Neste contexto, este trabalho teve por finalidade 
propor estrategias de posicionamento para o servic;o VoiP, neste atual contexto brasileiro 
de telecomunicac;oes, onde ainda e considerado uma tecnologia ainda emergente e 
pouco conhecida. Foram utilizados para tal, conceitos baseados em revisao 
bibliografica, referentes a Estrategia Competitiva, Vantagem Competitiva, Segmentac;ao 
e Posicionamento. Ainda, estudos de mercado para a VoiP, principlamente em palses 
onde a tecnologia ja esta estabelecida, bern como perspectivas de futuro da tecnologia 
no Brasil e mundo. 
ABSTRACT 
It is fact that the Internet is a revolution that came to be, and that each day 
influences more and more the way as the people if communicates. The last one of the 
based technologies of communication in Internet, the VoiP, transmits voice and data in 
one same package through Internet, converging services that before were carried in 
isolated nets. A market emergent mainly in Brazil that, needed bigger development, 
mainly of strategies of segmentation and similar positioning to fix the VoiP as a 
technology that will change the form of people and companies. Moreover, such service 
still faces certain diffidence on the part of the companies, a time that some questions as 
regulation of market and security in the transmission of data, are without necessary reply. 
In this context, and this work it had it for purpose to consider strategies of positioning for 
the service VoiP, in this current Brazilian context of telecommunications, where still an 
emergent technology and little known is considered. Concepts based on bibliographical 
revision, referring had been used for such, the Competitive Strategy, Competitive 
Advantage, Segmentation and Positioning. Still, studies of market for the VoiP, mainly in 
countries where the technology already is established, as well as perspectives of future of 
the technology in Brazil and world. 
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INTRODUCAO 
A Era em que vivemos atualmente -A Era das Comunica96es - e uma era de 
mudan9as rapidas e constantes, tendo na busca continua por mais e mais 
tecnologia sua caracterfstica principal. 
0 mercado mundial das comunica96es vem passando por mudan98s 
estruturais profundas nos ultimos anos, que trazem consigo quebras de paradigmas, 
exigindo das empresas que atuam no setor flexibilidade para responder no tempo 
esperado pelos clientes. Estas respostas, vem atraves da cria9ao de novas produtos 
I servi9os que venham atender as demandas, que buscam cada vez pela 
convergencia de solu96es em telecomunica96es, ou melhor, de empresas que 
atuem como provedor total de servi9os de telecomunica96es, integrando voz, dados 
e internet. 
Essa convergencia tende a ampliar as distancias das rela96es comerciais em 
telefonia. Um novo tipo de competi9ao esta vindo para romper com o antigo modelo 
de telefonia fixa e m6vel: VoiP (Voice over Internet Protocol), pelo qual as antigas 
chamadas de terminais telefonicos que trafegavam via rede, irao trafegar via 
Internet, reduzindo os investimentos em rede das empresas, reduzindo assim os 
custos das empresas, ampliando mercados de atua9ao para fora de suas "areas de 
cobertura", e consequentemente trazendo inumeros beneficos ao consumidor final. 
VoiP, um mercado novo, aberto a essa nova competi9ao exigira das 
empresas que comercializam ou irao comercializar o servi9o , estrategias para 
cria9ao de vantagens competitivas, atraves dum posicionamento adequado de 
solu96es para cada mercado-alvo e de solu96es combinadas I customizadas visando 
atender por completo as necessidades dos clientes. 
0 presente trabalho tem por intuito caracterizar o produto VoiP, e identificar 
as estrategias de posicionamento competitive adotadas pelas empresas que ja o 
comercializam, no Brasil e no mundo, e propor urn modelo de posicionamento 
voltado a cria9ao vantagens competitivas, para comercializa9ao do produto no 
Brasil, um mercado novo e promissor para tal tecnologia. 
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1 APRESENTACAO 
A importancia do tema da-se nas transforma<;oes ocorridas nos ultimos anos 
no mercado de telecomunica<;6es brasileiro, desde o modelo estatal do mercado, 
passando pela privatiza<;ao e abertura para a competi<;ao, ate a chegada do VoiP, 
que tende a ser a terceira revolu<;ao em menos de uma decada, e que exigira por p 
arte das empresas desenvolvimento de estrategias voltadas a cria<;ao de 
vantagens competitivas, por se tratar de algo totalmente novo em termos de produto 
I servi<;o. 
Com seu advento, as barreiras comerciais impostas pela ANA TEL, quanto a 
privatiza<;ao, serao totalmente rompidas, pois as liga<;oes que antes trafegavam em 
redes de voz, irao trafegar via Internet, barateando os custos das opera<;6es de 
telefonia, reduzindo assim o pre<;o ao consumidor final, e trazendo inumeras 
vantagens aos mesmos. 
A Base te6rico-empfrica do trabalho estara embasada em estrategias de 
posicionamento competitivo de servi<;os, que visem posicionar corretamente o 
servi<;o no(s) mercado(s)-alvo. 
1.1 PROBLEMA 
Quais as estrategias de posicionamento competitivo utilizado pelas empresas 
que comercializam o VoiP no atual Mercado de telecomunica<;6es brasileiro. 
1.2 OBJETIVOS 
1.2.1 Objetivo Geral 
Demonstrar as Estrategias para Posicionamento Competitivo do servi<;o VoiP, 
no atual mercado de Telecomunica<;6es Brasileiro. 
1.2.2 Objetivos Especificos 
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Conceituar Posicionamento Competitive bern como as variaveis que o 
determinam; 
ldentificar Estrategias de Posicionamento Competitive utilizadas p/ o 
servigo VoiP nas empresas que ja comercializam o servigo; 
Descrever a evolugao do Mercado de Telecomunicagoes ate a 
Convergencia de Dados e Voz (VoiP); 
Descrever caracterfsticas tecnicas do Produto; 
Levantar as vantagens competitivas do VoiP no atual contexto de 
telecomunicagoes brasileiro; 
Propor Estrategias de Posicionamento Competitive do servigo VoiP no 
atual mercado de telecomunicagoes brasileiro; 
1.3 JUSTIFICATIVA 
A estudo se faz importante e necessaria, uma vez que se trata de uma 
tecnologia ainda embrionaria no pafs, mas que pode trazer grandes mudangas no 
modo como empresas se comunicam, mais do que isso, mudangas funcamentais 
nas bases das telecomunicagoes. 
Em pafses como o Japao a VoiP, a VoiP ja tern 5 milhoes de usuarios, 
seguido dos Estados Unidos com 1 milhao e da Alemanha com 1 00 mil. 
Pelos numeros pode-se observar e confirmar que esta tecnologia e urn 
fenomeno crescente e que a medio e Iongo prazo, deve susbstituir a telefonia 
convencional. No Brasil a tecnologia esta em seu estagio inicial do seu ciclo de vida, 
com urn mercado apesar de promissor, pouco desenvolvido. Atualmente existem 15 
empresas que prestam o servigo no pafs, atendendo ao mercado residencial e 
corporative. 
Desta forma, desenvolver e propor estrategias de posicionamento competitive 
para a VoiP e desenhar seus segmentos de atuagao, de forma a desenvolver 
solugoes a cada publico-alvo, visando efetivar a tecnologia como geradora de valor 
para cadeia de valores da empresa 
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1.4 METODOLOGIA 
A metodologia aplicada na elaboragao do trabalho baseou-se em referencial 
bibliografico, em sua fundamentagao te6rico-empfrica, referentes a estrategias 
competitivas, fontes impulsionadoras de vantagens competitivas, modelos de 
segmentagao de mercados-alvo, para enfim conceitar posicionamento, suas 
variaveis, estrategias e comunicagao do mesmo. 
Ap6s, assuntos relacionados a VoiP, pesquias e artigos de institutos de 
pesquisa, bern como especialistas no setor de telecomunicagoes, focados na VoiP. 
Par fim, como tema central do trabalho, o cruzamento das bases das 
estrategias de posicionamento competitivo vs. a VoiP, gerando uma proposta de 
como posicionar esse produto de forma a obter o maximo de vantagens competitvas 
nos varios segmentos que atua, gerando assim como consequencia, adesao do 
servigo par seus publicos-alvo, bern como geragao de receita as empresas 
prestadoras de tal servigo. 
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2 REFERENCIAL TEORICO 
2.1 CENARIO COMPETITIVO EM MUDANCA 
Com a crescente constante das mudan<;as tecnol6gicas, onde a quantidade 
de informa<;ao disponlvel, e praticamente infinita e em quantidade inimaginavel do 
que ha 20 anos, os consumidores concentram urn poder nunca antes visto, o que 
torna quase imposslvel aborda-los pelos metodos tradicionais de comercializa<;ao. 
Neste contexto, enfatiza-se a necessidade de se criar maneiras que efetivamente 
saibam como lidar com a mudan<;a dos mercados ao consumidor e como as 
empresas vao ao mercado. 
Indo mais Ionge, e entrando no tema central do presente trabalho, quais as 
estrategias irao fazer sentido neste inlcio de terceiro milenio? Como criar estrategias 
de marketing Competitive e que possam ser moldadas para explorarem de maneira 
mais eficiente e eficaz as oportunidades que surgem? 
Em questoes humanas- polltica, social, economica ou neg6cios- nao faz 
sentido tentar prever o futuro .... Mas e possfvel - e frutffero - identificar 
eventos importantes que ja tern acontecido, irrevogavelmente, e que terao 
efeitos previsfveis nas pr6ximas decadas. E possfvel, em outras palavras, 
identificar e preparar-se para o futuro que ja esta acontecendo (DRUCKER 
apud HOOLEY et al, 2001, p. 371 ). 
Para compreender melhor essas quest6es, e tentar buscar de forma mais 
eficiente suas respostas, quebra-se em grandes grupos de analise, para esse 
Cenario Competitive em Mudan<;a. 
2.1.1 Ambiente de Neg6cios 
Simplesmente colocar que "a (mica constante e a mudan<;a", seria algo 6bvio 
e vago nos dias de hoje, ainda mais quando se trata de uma visao macro, como o 
ambiente de neg6cios, onde empresas competem. 
Dessa forma, Hooley et al (2001, p. 372), citam uma pesquisa realizada pela 
Royal Society for the Encouragement of Arts, Manufactures & Commerce (RSA), que 
identificou e detalhou essas varias mudan<;as que estao ocorrendo nos mercados. 
Sao elas: 
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• 0 ritmo da mudan9a econom1ca esta acelerando. Durante a 
Revolu9ao Industrial, levava 60 anos para a produtividade por pessoa 
dobrar. A China e Coreia do Sui fizeram o mesmo em 10 anos; 
• Ha uma explosao na inova9ao e gera9ao de conhecimento novo que 
tambem esta acelerando. Todos os anos tanto conhecimento novo e gerado 
por meio de pesquisa e desenvolvimento quanto a soma total de todo o 
conhecimento humane ate os anos 60; 
• As press6es competitivas estao se intensificando. Os fabricantes de 
computadores, por exemplo, precisam reduzir custos e melhorar o 
desempenho do produto em torno de 30% por ano para continuarem 
competitivos; 
• A fabrica9ao agora pode acontecer em quase todos os lugares. As 
companhias estao constantemente procurando op96es de fabrica9ao mais 
eficientes e isso tipicamente significa fonte de marca de onde quer que fa9a 
sentido economicamente. Os dados de 1993 mostram que os custos de 
mao-de-obra de fabrica9ao no Reino Unido sao metade dos da Alemanha, 
mas duas vezes mais daqueles da Coreia e Taiwan. Os custos de mao-de-
obra na Pol6nia, Tailandia, China e Indonesia sao significantemente mais 
baixos; 
• Novas estruturas organizacionais estao surgindo quando as 
empresas procuram ficar mais competitivas. As empresas se reorganizaram, 
reduziram custos, atrasos, fizeram fus6es, criram alian9as e parcerias na 
tentativa de criar vantagem de mercado; 
• 0 Comercio lnternacional esta sendo liberado por meio do GATT e da 
Organiza9ao Mundial do Comercio, mas ha ainda grandes bloqueios 
comerciais regionais dentro dos quais grupos religiosos, etnicos, 
nacionalistas e regionais procuram reter a identidade individual; 
• As a96es da companhia estao se tornando cada vez mais visfveis, 
especialmente seus efeitos no meio ambiente. Os consumidores estao 
exigindo mais em termos econ6micos e ambientais. 
Fica claro aqui que, as mudangas que estao acontecendo sao gigantescas e 
possivelmente muito diffceis de serem administradas pelas empresas. 
Provavelmente nenhuma delas pode esperar entender todos aspectos do 
macroambiente em que opera, pois sempre havera situagoes inesperadas, novas 
descobertas tecnol6gicas e descontinuidades polfticas que impactarao diretamente 
em seus neg6cios. 
0 importante e, identificar e agir em mais mudangas que seus concorrentes 
diretos e indiretos, ou seja, se uma empresa nao pode ou nao consegue evitar ou 
antecipar as mudangas frente ao mercado, que as faga frente a seus concorrentes. 
2.1.2 Mercados 
Esse t6pico busca demonstrar ideias e tendencias relacionadas ao Mercado 
como Concorrencia (Empresa X Empresa) e Mercado Consumidor. 
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Em se tratando de tendencias, Hooley et al (2001) consideram a existencia de 
tres grandes tendencias que podem ser vistas atualmente nos mercados e que 
possivelmente continuarao num futuro proximo. Sao elas: 
• 'Consumidores cada vez mais exigentes em relac;ao aos produtos e servic;os 
que compram" (HOOLEY et al, 2001 ). 
Significa que os mesmos esperam nao s6 produtos duraveis e confiaveis, mas 
esperam tambem que esses produtos venham com servic;os agregados eficientes e 
a prec;os que eles estivessem dispostos a pagar, e ainda que atendam totalmente 
suas necessidades. 
lsso s6 vern a reforc;ar alga ja citado no presents trabalho: de que todo o 
poder esta nas maos dos consumidores. 
Porem, segundo Hooley at al (2001, p. 373); 
[ ... ] diferentes consumidores tern diferentes desejos e necessidades, e 
assim a companhia tern uma oportunidade se selecionar segmento em que 
suas ofertas se alinham mais de perto com aquelas necessidades e nas 
quais ela pode focar suas atividades para criar uma vantagem competitiva 
[ ... ] 
Oaf, mais uma vez a importfmcia de posicionar de maneira clara urn produto I 
servic;o para gerar vantagens competitivas frente a concorrencia. 
• "Consumidores menos preparados para pagar urn prem1o substancial par 
produtos ou servic;os que nao oferec;am valor claramente maior" (HOOLEY et al, 
2001}. 
Mesmo para as marcas mais bem-administradas e desenvolvidas, que 
conseguem, ou melhor, conseguiam comandar prec;os mais altos que produtos sem 
marca, os consumidores estao cada vez mais questionando o valor extra que 
conseguem com urn gasto extra. 
Entretanto, ao mesmo tempo que o consumidor sofisticado e o menos atrafdo 
par produtos de baixa qualidade, tambem nao sera conquistado par publicidade 
baseada em imagem ou marca. 
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Dessa forma, Hooley et al (2001) concluem que a diferencia9ao precisa ser 
baseada no fornecimento de valor claramente superior para os consumidores, o que 
signica fornecer, uma vantagem competitiva com rela9ao a concorrencia, clara na 
cabe9a do consumidor, de forma que o mesmo escolha por reconhecer o valor extra 
frente ao gasto extra do produto. 
• "A concorrencia esta se tornando mais intensa e mais global" (HOOLEY et al, 
2001). 
Para uma empresa, o que considerar como concorrencia ha alguns anos 
atras, e bern diferente do que pode ser considerado hoje em dia. 
Com a abertura dos mercados, houve a intensifica9ao e consolida9ao do 
comercio internacional, o que exigiu das empresas melhor prepara9ao para 
concorrer no ambito internacional, e atualmente dezenas de mercados, como o 
moveleiro, estao totalmente voltados para o comercio exterior, principalmente por 
encontrarem mais dificuldades no mercado interno e mais oportunidades no exterior. 
Aquelas empresas que sobrevivem e lutam nessas condigoes competitivas 
sao, pela propria natureza, competidores mais dificeis. As empresas fracas, 
estao sendo jogadas para fora dos mercados nas quais elas nao tern clara 
posicionamento e capacidades de atendimento (HOOLEY et al, 2001, p. 
374). 
Para sobreviver e competir num mercado global entao, a empresa deve estar 
bern posicionada, com seus objetivos claramente definidos. lsso come9a de dentro 
da propria empresa, mudando alguns de seus valores organizacionais, afim, de se 
adaptar a mercados diferentes. 
2.1.3 Organizacional 
A entrada no terceiro milenio, no que tange mudan9as organizacionais, foi urn 
rompimento com modelos de estrutura9ao interna muito comuns nos anos 90, como 
o Downsizing, pois se percebeu que "ha muita gordura a ser queimada antes de 
danificar os musculos", e reduzir o quadro de funcionarios, ou ter uma organiza9ao o 
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mais enxuta possfvel, pois nem sempre essa situa9ao e a melhor para a empresa, 
em alguns casos, pode prejudica-la e muito. 
A pauta em questao hoje, quando se fala em reestrutura96es organizacionais, 
diz muito mais de redu9ao ou elimina9ao das fronteiras entre areas funcionais do 
que redw;ao do quadro de funcionarios. 
Para Hooley et al (2001, p. 375), nas empresas lfderes, as fronteiras 
funcionais ja foram substitufdas ha muito tempo por grupos de processo que podem 
ver as opera96es da organiza9ao em termos holfsticos e nao serao prejudicadas por 
rivalidades pequenas entre fun96es. 
Fus6es como dos departamentos de Vendas e Marketing, em grupos de 
neg6cios, enfocando a pesquisa ao consumidor e desenvolvimento do produto, sao 
exemplos disto. lsso representa este novo modelo de estrutura de neg6cio, onde 
diversos departamentos da empresa estarao trabalhando mais pr6ximos ou juntos, 
por meio de processos centrais, tais como: 





Para a area de Marketing, por exemplo, os dias de marketing convencional ja 
acabaram ha muito tempo e o desafio agora e desenvolver e implementar melhores 
maneiras de gerenciar processos para ir ao mercado. Webster (apud HOOLEY et al, 
2001, p. 375} conclui que o Marketing tem sido eficiente em taticas, como programas 
de venda e promo9ao, mas ineficiente em desenvolver proposi96es robustas de 
valor e posicionamento competitive. 
Todas essas tendencias e mudan9as descritas neste t6pico, que vem 
ocorrendo nos mercados e organiza96es, acarretam as empresas a necessidade de 
reavaliar as estrategias competitivas de neg6cio e marketing, buscando alternativas 
que se moldem mais rapidamente as mudan9as. lsso devera ser crucial para o 
sucesso de uma empresa nesta arena competitiva em mudan9a. 
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2 .2 ESTRATEGIA COMPETITIVA 
Para identificar as estrategias competitivas das empresas e fundamental ter o 
conhecimento da estrutura da organiza<;ao, de sua estrategia interna, de seus 
objetivos e de seu plano de Iongo prazo. 0 planejamento de marketing das 
organiza<;oes ira indicar os diversos caminhos que todas as variaveis devem seguir 
para se construir uma estrategia coerente, a qual venha gerar urn posicionamento 
definido pela empresa, sendo assim identificado pelo cliente final. 
A estrategia central da empresa e uma declara<;ao tanto dos objetivos da 
organiza<;ao, como das estrategias mais amplas que ela usara para atingi-los 
(HOOLEY et al, 2001, p. 179). Sendo necessaria, segundo estes autores, definir a 
finalidade ou missao do neg6cio, analisar as capacidades da empresa (Analise 
S.W.O.T) e examinar o setor (clientes e concorrentes) em que a empresa opera ou 
deseja concorrer. 
Pode-se considerar processo estrategico como a sequencia de eventos que 
descreve como as coisas se modificam ao Iongo do tempo, ou que 
representa padrao delineado de transac;:ao cognitiva [ ... ] que examina 
mudanc;:a nas variaveis do tempo, toma perspectiva de desenvolvimento 
hist6rico e focaliza a sequencia de incidentes, atividades e estagios os quais 
surgem na durac;:ao de certa condic;:ao existente. Neste sentido, o processo 
estrategico trata da perspectiva da empresa, ou da forma como as 
estrategias sao elaboradas, validadas e implementadas nas empresas par 
meio da gerencia (ANSOFF, 1991; CHAKRAVARTY; MINTZBERG, 1989; 
PETTIGREW, 1992). 
No processo de mudan<;a ha que se considerar que as empresas precisam 
desenvolver uma estrategia que esteja alinhada tanto com a visao da companhia 
quanta com as caracterfsticas do ambiente em muta<;ao, estando adequada aos 
componentes do ambiente interno e externo. 
Deve-se considerar neste sentido que, para enfrentar as for<;as competitivas 
da concorrencia, existem tres abordagens estrategicas genericas potencialmente 
bern sucedidas para superar as outras empresas (PORTER, 1989), sao elas: 
Lideran<;a no Gusto Total 
- Diferencia<;ao (lnova<;oes tecnol6gicas, imagem de marca, rede de 
fornecedores); 
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Figura 1 - Modelo Estrategico de Porter - Tres Estrategias Genericas (PORTER, 
1989, P.1 0) 
A estrategia deve estar alinhada a visao da empresa. Pelo modele de Porter 
(1989, p. 1 0), "as empresas desenvolvem suas estrategias, optando entre a 
lideran9a de custo (eficiencia operacional), a diferencia9ao (inova9ao tecnol6gica) e 
o foco (intimidade com o cliente)". [ ... ] Estrategia requer disciplina constante e 
comunica9ao clara. 0 posicionamento estrategico deve ter urn horizonte de uma 
decada ou mais (NASCIMENTO, 1999, p. 89). 
2.2.1 Lideranc;a no Custo Total 
Provavelmente a mais clara das tres estrategias genericas, onde uma 
empresa coloca-se como o produtor de mais baixo custo em seu mercado, atraves 
de urn conjunto de polfticas funcionais, voltadas para este objetivo. 
Segundo Porter (1986, p. 50): 
A Lideran9a no Gusto Total exige a constru9ao agressiva de instala96es em 
escala eficiente, uma persegui9ao rigorosa e redu96es de custo pela 
experiencia, um controle rfgido do custo e das despesas gerais, que nao 
seja permitido a forma9ao de contas marginais dos clientes, e a 
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minimizac;ao do custo em areas como P & D" ( ... ) Gusto Baixo em relac;ao 
aos concorrentes torna-se o tema central de toda a estrategia, embora a 
qualidade, a assistencia e outras areas nao possam ser ignoradas. 
Podem ser consideradas fontes de vantagem de custo: 
• Busca de Economias de Escala; 
• Tecnologia Patenteada; 
• Acesso Preferencial a Materia-Prima; 
Segundo Porter (1986), 
A posic;ao de custo da a empresa uma defesa contra a rivalidade dos 
concorrentes, porque seus custos mais baixos significam que ele pode obter 
retornos depois que seus concorrentes tenham consumido seus lucros na 
competic;ao. 
Apesar de apresentar diversas vantagens as empresas que a adotam, a 
Lideranc;a pelo Gusto impoe pesados encargos para a empresa sustentar essa 
posic;ao, o que significa reinvestir em equipamentos mais modernos, desfazer-se de 
ativos antigos sem pena etc ... Com isso a Lideranc;a pelo Gusto Total, esta sujeita a 
alguns riscos como: 
• Mudanc;a tecnol6gica que anula o investimento ou o aprendizado 
anteriores; 
• Aprendizado de baixo custo por novas empresas que entrem na 
industria ou por seguidores, por meio da imitac;ao ou de sua 
capacidade de investir em instalac;oes modernas; 
• lncapacidade de ver a mudanc;a necessaria no produto ou no seu 
marketing em virtude da atenc;ao colocada no custo; 
• lnflac;ao em custos que estreitam a capacidade de a firma manter o 
diferencial de prec;o suficiente para compensar a imagem da marca do 
produto em relac;ao ao seu prec;o dos concorrentes ou outras formas de 
diferenciac;ao. 
Como conclusao, Porter (1986) diz que a 16gica estrategica no custo 
geralmente exige da empresa a posic;ao de lfder do mercado, e nao apenas ser mais 
uma no meio de todas outras concorrentes, e e neste momenta que muitas 




A segunda estrategia generica citada par Porter (1986), a Diferencia~ao, 
consiste em diferenciar atraves da cria~ao de urn produto ou servi~o que seja 
identificado como unico no mercado em que atual. Os metodos para essa 
diferencia~ao podem assumir diversas formas: 
• Projetos de lmagem da Marca; 
• T ecnologia; 
• Peculiaridades; 
• Servi~os sob encomenda; 
• Rede de Fornecedores; 
Porem, segundo Porter (1986, p. 56), 
"Em termos ideias, a empresa se diferencia ao Iongo de varias dimensoes", 
ou seja, ela deve assumir urn conjunto de dimensoes para conseguir se 
diferenciar .. Esta 16gica para a estrategia de diferenciac;:ao nada mais e do 
que uma empresa escolher esses atributos dos quais ela possa se 
diferenciar de seus concorrentes. Ainda segundo PORTER, 1990, "Uma 
empresa deve ser verdadeiramente (mica em alguma coisa, para que possa 
esperar urn prec;:o-premio". 
Urn conceito que caracteriza bern a Diferencia~ao, de Chamberlim (apud 
NOGUEIRA, 1999, p.25), salientando que uma classe de produto e diferenciada 
quando existe uma base real ou imaginaria que induza os compradores a preferirem 
o bern (servi~o) de urn determinado vendedor em detrimento de outro vendedor 
qualquer. 
Vale lembrar aqui, que adotar a diferencia~ao, como alva estrategico primario, 
nao permite a empresa ignorar seus custos, porem os mesmos ficam em segundo 
plano. 
Urn dos grandes trunfos da Lideran~a par Diferencia~ao sabre a do pelo 
Gusto Total, e que, citando Porter (1986, p. 52): " A diferencia~ao proporciona 
isolamento contra a rivalidade competitiva devido a lealdade dos consumidores com 
rela~ao a marca como tambem consequente me nor sensibilidade ao pre~o". Desta 
forma, como colocado no paragrafo anterior, ela aumenta margem, o que dispensa a 
necessidade de uma posi~ao de baixo custo. 
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E sempre born ressaltar ainda que, em alguns tipos de mercados, nem todos 
os consumidores finais estarao dispostos ou terao condic;6es de pagar os altos 
prec;os requeridos, portanto leva-nos a entender que a mesma (Diferencic;ao) e 
aplicada com sucesso em mercados consumidores que estejam focados em 
QUALIDADE e nao PREQO. 
Neste sentido, Garvin (1992), aborda as oito dimens6es de Qualidade, 
detalhando a visao de Porter (1986), no que se refere as estrategias competitivas de 
diferenciac;ao. 0 mesmo afirma que obter inumeras dimens6es da qualidade, implica 
na diferenciac;ao de produtos e/ou servic;os de diversas maneiras, onde cada uma 
das 8 dimens6es, representa potencialmente uma diferenciac;ao. 
Seguindo esta linha, Garvin (1992) afirma que o reconhecimento destas 8 
dimens6es de qualidade e muitfssimo importante para fins estrategicos de 
diferenciac;ao, onde essas dimens6es de qualidade podem ser analisadas 
individualmente ou de forma inter-relacionada com as demais. Sao elas: 
• Desempenho - Caracterlsticas basicas operacionais de urn produto ou 
servic;o. No caso de companhias prestadoras de servic;os, urn item relevante de 
desempenho, pode ser, por exemplo, a velocidade de atendimento e/ou a nao 
obrigatoriedade de ficar aguardando o atendimento; 
• Caracterlsticas - Podem ser consideradas as caracterlsticas secundarias dos 
produtos e que complementam seu funcionamento basico; 
• Confiabilidade - Diz respeito a probabilidade de urn produto ou servic;o falhar 
em urn determinado momenta. Como forma de medic;ao, pode-se considerar tempo 
media para a 1.a. falha, tempo media entre falhas e taxa de falhas por unidade de 
tempo; 
• Conformidade - Verificar se o projeto e as caracterlsticas de urn produto 
estao de acordo com padr6es pre-estabelecidos (normas); 
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• Durabilidade - Tempo de vida util de urn determinado produto. Representa 
em termos economicos, o tempo de uso que se consegue de urn produto, antes do 
mesmo se deteriorar, e o custo para substituf-lo for menor que o de repara-lo; 
• Atendimento - A facilidade e rapidez em que uma determinada empresa 
proporciona aos seus clientes ao realizar p6s-venda, seja para reparos, como para 
manutenc;ao preventiva etc ... ; 
• Estetica - Diz respeito ao aspecto de determinado produto, o que torna esse 
item de julgamento pessoal, tornando-o bastante subjetivo; 
• Qualidade Percebida - Muitas vezes os clientes nao possuem informac;6es 
consistentes de determinado produto I servic;o. Nestes casos a Qualidade Percebida 
e uma das caracterfsticas que mais contribuem para a reputac;ao hist6rica do 
produto I servic;o. Sua importancia surge na qualidade hist6rica de determinado 
produto I servic;o. 
Aqui, e importante lembrar que, o princfpio basico de uma abordagem 
estrategica que considers as multiplas dimens6es da qualidade deve sempre ser 
analisada sob a 6tica do cliente, e nao da empresa. Porem para se alcanc;ar a 
diferenciac;ao, se faz necessaria o desenvolvimento de atividades como pesquisa 
extensiva, projeto do produto, materiais de alta qualidade e apoio ao consumidor, as 
quais normalmente geram acrescimo no custo, e nem todos os consumidores teriam 
disposic;ao ou condic;6es de arcar com esses acrescimos de prec;o. 
Alem disso, a Lideranc;a pela Diferenciac;ao deve ser bern gerida, para que 
nao oferec;a riscos de perda de posic;ao no mercado de tal produto. Segundo Porter 
(1986, p. 59), podem ser considerados fatores de risco a Lideranc;a pela 
Diferenciac;ao: 
• 0 diferencial de custos entre os concorrentes de baixo custo e a 
empresa diferenciada torna-se muito grande para que a diferenciac;ao 
consiga manter a lealdade a marca. Os compradores sacrificam, assim, 
algumas das caracterfsticas, servic;os, ou imagem da empresa 
diferenciada em troca de grandes economias de custo; 
• A necessidade dos compradores em relac;ao ao fator de diferenciac;ao 
diminui. lsto pode ocorrer a medida que os compradores se tornem mais 
sofisticados; 
• A imitac;ao reduz a diferenciac;ao percebida, uma ocorrencia comum 
quando a industria amadurece. 
----------------
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Desta forma fica clara que a Lideranva pela Diferenciavao nao pode ser 
aplicada a qualquer mercado, nem qualquer empresa, e deve ser conduzida de 
forma bastante profissional, para que, o custo desta diferenciavao nao se torne alto 
demais, nem que o excesso de controle em relavao ao custo fava com que a 
empresa perca fatias de mercado. 
2.2.3 Enfoque 
A ultima estrategia generica, a Lideranva pelo Enfoque, toea seus esforvos 
num determinado grupo de consumidores, urn segmento de produtos ou mercados-
alvo. 
Visa claramente atender a esse determinado publico-alva, e cada polftica 
empresarial e definida levando isso em conta. 0 foco da estrategia de enfoque esta 
em atender da melhor forma seu alvo estrategico, sendo melhor que seus 
concorrentes que competem de uma forma mais ampla. Segundo Porter (1986, 
p.53), "o enfoque desenvolvido significa que a empresa tern uma posivao de baixo 
custo com seu alvo estrategico, alta diferenciavao, ou ambas". Porem, ao adotar 
essa estrategia, a empresa deve estar ciente que tera algumas limitavoes no que 
tange a participayao de mercado, uma vez que estara focado num determinado 
segmento apenas. Assim como as outras estrategias, o Enfoque resulta em urn 
conjunto de riscos como: 
• 0 Diferencial de custos entre os concorrentes que atuam em todo o mercado 
e as empresas que adotaram enfoques particulares se amplia de tal modo que 
elimina as vantagens de custos de atender em alvo estreito ou anula a diferenciavao 
alcanvada pelo enfoque; 
• As diferenvas nos produtos ou servivos pretendidos entre o alvo estrategico e 
o mercado como urn todo, se reduzem; 
• Os concorrentes encontram sub-mercados dentro do alvo estrategico e 
desfocalizam a empresa com estrategia de enfoque. 
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Conforms Porter (1989, p. 13): 
A amplitude do alva e claramente uma questao de grau, mas a essemcia do 
enfoque e a explorac;ao de diferenc;as de um alva estreito do resto da 
industria. 0 enfoque par si s6 nao e suficiente para um desempenho acima 
da media. 
Ap6s conceituarmos e detalharmos as vantagens e os riscos de cada uma 
das estrategias genericas, fica mais uma vez claro a posic;ao do autor, em reforc;ar 
os riscos vinculados a utilizac;ao destas estrategias genericas, tais como 
possibilidade de falha em alcanc;ar ou sustentar a estrategia, o desgaste no valor da 
vantagem competitiva que a estrategia proporciona ao Iongo do tempo etc., o que 
leva a concluir que, uma empresa que nao se posiciona claramente em cada 
estrategia generica, nao alcanc;a sucesso em nenhuma delas. 
Uma empresa que fica no meio-termo, estara em desvantagem, pois nao tera 
nenhuma vantagem competitiva frente a seus concorrentes Diferenciadores, Uderes 
no Gusto ou Enfocadores, pois estes estarao posicionados para competir em 
qualquer segmento. 
Portanto, mais importante que procurar atingir de forma mediana as tres 
estrategias e fazer uma unica escolha entre as tres. Porem, isso nao impede, que tal 
empresa obtenha a Diferenciac;ao e a Lideranc;a no Gusto de forma simultanea, onde 
as recompensas serao grandes, tendo em vista que os beneffcios alcanc;ados pela 
adoc;ao simultanea destas duas estrategias, onde a diferenciac;ao leva o prec;o-
premio, ao mesmo tempo que, a Lideranc;a no Gusto implica em custos baixos. As 
principais condic;6es pelas quais uma empresa pode conseguir simultaneamente 
Diferenciac;ao e Lideranc;a pelo Gusto sao: 
• "Concorrentes estao no meio-termo" (MIRA apud PORTER, 2003, p.25). 
Quando os mesmos estao posicionados no meio-termo, ninguem esta bern 
posicionado para forc;ar a empresa a ponto de a diferencic;ao e o custo se tornarem 
inconsistentes. Uma determinada empresa podera identificar a condic;ao de meio-
termo de um concorrente seu (que se trata de um ponto fraco), e consequentemente 
das forc;as competitivas que determinam a concorrencia no setor a qual ela pertence; 
• "Uma empresa e pioneira em um importante conjunto de inovac;6es" (MIRA 
apud PORTER, 2003, p.25). A introduc;ao de um conjunto de inovac;6es tecnol6gicas 
importentes pode permitir que uma empresa intensifique a diferenciac;ao e reduza o 
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Figura 2 - Fundamentos da Estrategia em urn Mundo de Mudan~a (HOOLEY et 
al, 2001, P. 376) 
Acima, grafico que representa as variaveis consideradas ao analisarmos um 
ambiente caracterizado pela mudanva. e nos mostra principalmente que as 
empresas que quiserem estar preparadas para esse ambiente, devem trabalhar e 
realizar sua vocavao de aprendizado. 
Tomando por base que a estrategia competitiva consiste em buscar uma 
posivao competitiva num determinado setor, estabelecendo uma posivao lucrativa e 
sustentavel, as empresas precisarao descobrir o que sera considerado valor para o 
consumidor e se orientar a realizar essas necessidades. 
Uma forma de identificar na empresa, para identificar quais das caracterfsticas 
podem lhe trazer vantagens competitivas, sao os tao famosos "4P's" de Kotler (1993, 
p.1 02} - Prevo. Produto, Prava e Promovao. 
Sobre cada um desses P's, devem ser elaboradas estrategias competitivas, 
que irao modelar de que forma a empresa ira se colocar no mercado. 
Este capitulo tratou das estrategias competitivas para que empresas 
alcancem posivoes 6timas no mercado. Essas sao consideradas para Porter, como 
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fatores chave, pois apenas se bern escolhidas e implementadas alcam;arao a 
Vantagem Competitiva plena sobre seus concorrentes. 
2.3 VANTAGEM COMPETITIVA 
Dificilmente esse assunto, Vantagem Competitiva, constitui urn assunto novo, 
pois de urn modo ou de outro, uma quantidade imensa de livros de administra<;ao de 
empresas, trata desse assunto. Porem, somente atraves de urn exame de todas as 
fontes de vantagem competitiva de urn modo amplo e integrado, e que e posslvel 
compreender seu alcance e seus beneflcios as empresas.O instrumento basico para 
examinar I diagnosticar essas fontes da vantagem competitiva, e encontrar maneiras 
de intensifica-las, e atraves da chamada cadeia de valores. 
2.3.1 Cadeia de Valores 
A cadeia de valores divide a empresa nas suas atividades distintas que Ia 
executa no projeto, produ<;ao, marketing e distribui<;ao. 
Segundo Porter (1989, p.31 ): 
A cadeia de valores desagrega uma empresa nas suas atividades de 
relevancia estrategica para que se possa compreender o comportamento 
dos custos e fontes existentes e potenciais de diferenciac;:ao. Uma empresa 
ganha vantagem competitiva, executando essas atividades 
estrategicamente importantes de uma forma mais barata ou melhor que a 
concorrencia. 
Essa cadeia de valores de uma empresa, naturalmente se encaixa em urn 
ambiente externo a empresa, a uma corrente de atividades chamada sistema de 
val ores. 
Segundo PORTER (1989, P.31), as cadeias de valores das empresas estao 
diretamente ligadas com o ambiente externo, como por exemplo, aos fornecedores. 
Esses possuem cadeias de valores (valor "corrente acima"), que criam e entregam 
insumos adquiridos ·· usados na cadeia de uma empresa. Os fornecedores nao s6 
entregam urn produto, como tambem podem influenciar o desempenho de uma 
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empresa de varias outras maneiras. Alem disso, muitos produtos das empresas, 
passam pelas cadeias dos canais a caminho do consumidor final. A este sistema 
que inter-relaciona diversas cadeias de valores e chamado sistema de valores. 
Naturalmente entao, que a obten9ao e sustenta9ao de uma vantagem 
competitiva dependem da compreensao, nao s6 da cadeia de valores de uma 
empresa, mas tambem do modo como a empresa se enquadra no sistema de 
valores geral. 
0 que normalmente pode diferir cadeias de valores entre empresas 
concorrentes, e o chamado escopo competitive, e que representa tonte potencial de 
vantagem competitiva. Escopo Competitive nada mais e do que a amplia9ao ou 
estreitamento dos mercados geograficos que uma empresa deseja atender, ou focar 
seus esfor9os e estrategias. 
Uma empresa pode, atender apenas urn segmento particular da industria, 
permitindo que a mesma, ajuste sua cadeia de valores a este segmento, o que 
resulta em custos reduzidos, ou diferencia9ao no atendimento, como pode escolher 
atender a diversos mercados simultaneamente, o que traz consigo maior risco, maior 
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Figura 3-0 Sistema de Valores (PORTER, 1989, P. 32) 
---------------------
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2.3.2 Escopo Competitivo 
Na busca pela Vantagem Competitiva, a defini~ao do Escopo Competitivo, e 
uma atividade de extrema importancia, uma vez que tra~a a configura~ao e a 
economia da cadeia de valores. Segundo Porter (1989, p. 490), existem quatro 
dimens6es de escopo: 
2.3.2.1 Escopo de Segmento 
Trata das diferen~as nas necessidades ou nas cadeias de valores 
necessarias para atender diferentes segmentos de produtos ou compradores podem 
resultar em uma vantagem competitiva do enfoque. Da mesma forma que as 
diferen~as entre segmentos favorecem urn escopo estreito, as inter-rela~6es entre 
as cadeias de valores atendendo diferentes segmentos favorecem urn escopo 
amplo. 
2.3.2.2Escopo Vertical 
Defini~ao da divisao de atividades entre uma empresa e seus fornecedores, 
canais, compradores, onde normalmente ocorre integra~ao de cadeias de valores 
dos mesmos. 
Uma forma e a empresa assumir urn maior numero de atividades dos 
compradores. A redu~ao ou nao do custo das atividades bern como acentua~ao da 
diferencia~ao, ira depender da empresa e atividade envolvida. 
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2.3.2.3 Escopo Geografico 
Permite a uma empresa, compartilhar ou coordenar atividades de valor que 
visem atender diferentes areas geograficas. Muitas multinacionais, em busca de 
cria<;ao de vantagem competitiva de custo, compartilham o desenvolvimento do 
produto de sua fabrica<;ao, executando cada atividade em urn pals diferente. 
Essas inter-rela<;oes geograficas podem intensificar a vantagem competitiva 
de uma empresa se o compartilhamento ou coordena<;ao de atividades, reduzir o 
custo ou acentuar a diferencia<;ao. 
2.3.2.4Escopo de Industria 
Trata tambem das inter-rela<;oes das cadeias de valores e processos entre 
empresas. 0 advento de urn sistema logfstico compartilhado pode trazer as 
empresas, economias de escala. Porem, nem todas as inter-rela<;oes tern como 
resultado vantagem competitiva, pois nem todos processos e atividades sao 
passfveis de compartilhamento, ou os custos de compartilhamento de atividades 
comparadas ao beneffcio adquirido, nao compensam o esfor<;o. 
A abertura do conceito de cadeia de valores, do escopo competitivo, da inter-
rela<;ao de cadeias no sistema de valores, ainda nao e suficiente para compreender 
todas as bases para alcan9ar a vantagem competitiva, pois as empresas nao sao 
homogeneas. Ha processos diferentes, metas diferentes, culturas diferentes etc ... 
Assim, os segmentos de uma industria frequentemente diferem muito quanta 
as suas atividades estruturais e quanta as exigencias de cada urn para alcan<;ar a 
vantagem competitiva. 
Vern a tona neste momenta questoes-chave como, onde competir dentro de 
uma industria, em quais segmentos as estrategias de enfoque trarao maiores 
resultados, como posicionar produtos em determinados segmentos. Questoes essas, 
que serao exploradas a partir do proximo t6pico. 
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2.4 PRINCiPIOS DE SEGMENTACAO E POSICIONAMENTO 
Ate o presente momento no presente trabalho, a analise de marketing 
baseou-se no identificar e explorar diferen9as chave, pontos fortes competitivos e na 
escolha das melhores estrategias visando alcan9ar vantagens competitivas 
sustentaveis frente a concorrencia. 
Os dois t6picos a seguir, buscarao, no entanto, focar a aten9ao em duas 
areas importantes de diferencia9ao: Segmenta9ao e Posicionamento. 
A distin9ao clara entre esses dois pontos e chave para o presente trabalho, 
. uma vez que tern no Posicionamento Competitivo seu tema central de trabalho. A 
figura abaixo ilustra e sugere as questoes-chave na distin9ao destes dois temas: 
OFERTAS 







Mercado ---+ MERCAD 
Figura 4 - Posicionamento Competitivo e Segmenta~ao de Mercado (HOOLEY 
etal,2001 P.178) 
A fim de complementar a analise, Hooley et al (2001, p. 177), realizam a 
distin9ao desses tres conceitos da seguinte forma: 
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• Posicionamento Competitivo - Trata-se de como os clientes percebem as 
ofertas alternativas no mercado, comparadas as outras.(Por exemplo, como os 
carros da categoria "saloon" de prec;os medios Audi, Mercedes e BMW sao 
comparados em valor, qualidade e "significado" ou imagem?); 
• Segmenta~ao de Mercado- Descreve como os "marketeiros" podem dividir 
o mercado em grupos de clientes similares, em que existam diferenc;as importantes 
entre esses grupos.(Por exemplo, quais as caracterfsticas de compradores de carros 
categoria "saloon" de prec;o medio que relacionam suas preferencias de produto e 
comportamento de compra?); 
• Necessidades de Clientes - Apesar de Posicionamento e Segmentac;ao 
serem conceitos diferentes, ultimamente eles estao ligados por necessidades de 
clientes, no sentido de que a mais robusta forma de segmentac;ao concentra-se nos 
beneffcios ao cliente que mais importam para diferentes tipos de clientes, enquanto 
posic;oes competitivas mais fortes para se conseguir sao aquelas em que os clientes 
reconhecem que urn fornecedor ou produto e aquele que eles escolhem porque 
satisfazem mais as suas necessidades. 
Desta forma, entende-se que posicionamento e segmentac;ao sao partes 
distintas de estrategia que fornecem ferramentas extremamente poderosas na busca 
em melhor atender as necessidades dos clientes. 
Porem, ultimamente esses conceitos estao intimamente inter-relacionados, 
focados na satisfac;ao das necessidades dos clientes, de forma que, tornem-se 
superiores aos seus concorrentes. 
A figura abaixo ilustra bern a ideia de como deve funcionar a sequencia de 
planejamento, e pode-se desta forma distinguir claramente cada conceito I etapa do 
planejamento. 
,_..... Segementavao de .___ 
Mercado 
~ 
f..---+ Escolha de .___ 
Mercados-Aivo 
~ 
~ Posicionamento .___ 
Comoetitivo 
Figura 5- Fases de Segmenta~ao e posicionamento (HOOLEY et al, 2001 P. 
178) 
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Para Hooley et al (2001 ), Segmentavao e Posicionamento operacionalmente 
podem ser interligados da seguinte forma: 
• Segmenta~ao de Mercado- ldentificar as bases mais produtivas para dividir 
o mercado, identificar os clientes em segmentos diferentes e desenvolver descrivoes 
de segmentos; 
• Escolha de Mercados-Aivo- Avaliar a atratividade de diferentes segmentos 
de mercado, partes de segmentos (nichos) ou grupos de segmentos, e escolher qual 
deveria ser visado pelo nosso marketing; 
• Posicionamento Competitivo ldentificar o posicionamento dos 
concorrentes (no mercado e em segmentos-alvo ou nichos) para desenvolver nossa 
propria estrategia de posicionamento; 
• Ajuste - Entender o posicionamento de concorrentes e as possfveis 
estrategias de posicionamento abertas para n6s deveria influenciar nosso conceito 
de atratividade de diferentes segmentos de mercado e a escolha de mercados-alvo, 
e pode mudar a maneira que segmentamos nosso mercado, levando-nos a escolhas 
de alvo e enfoques de posicionamento. 
Apesar de, como demonstrado na figura 4, seja de suma importancia 
distinguir Posicionamento de Segmentavao, e desmembrar os processos e conceitos 
fundamentais dos mesmos, vale lembrar que a construvao de uma Estrategia de 
Marketing robusta depende da integravao destes dois conceitos. 
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Na sequencia, a abertura destes dais conceitos de forma isolada, podera 
esclarecer melhor cada conceito e sua inter-relac;ao, e ap6s, como fechamento do 
capitulo, a indicac;ao das melhores estrategias de marketing, considerando a 
integrac;ao dos dais conceitos. 
2.5 SEGMENTACAO 
Para o Planejamento de Marketing, a segmentac;ao de mercado e o 
estabelecimento do alva, sao cada vez mais elementos essenciais. 
Quando sao identificadas, diferentes necessidades e/ou desejos nos 
consumidores, ou em atitudes e predisposic;oes quanta a ofertas de mercado, em 
grupos ou indivfduos no mercado, entao existe a possibilidade de segmentar esse 
mercado. 
Segundo Hooley et al (2001, p. 181), 
2.5.1 Conceito 
A hist6ria do pensamento sobre segmenta9ao de mercado, pode ser tra9ada 
por Wendell Smith (1956), o qual fez uma distin9ao entre estrategias de 
diferencia9ao de produtos (aplicando tecnicas promocionais para influenciar 
a demanda a favor do produto) e segmenta9ao de mercado (ajustando 
ofertas de mercado em diversas maneiras para satisfazer mais 
precisamente as exigencias de clientes diferentes){ .. ) Visto deste angulo, a 
segmenta9ao e uma extensao 16gica do conceito de marketing e orienta9ao 
ao mercado. 
De forma geral, segmentar significa dividir, identificar grupos potenciais de 
clientes no mercado, atraves de seu mapeamento e divisao, afim de conseguir 
elaborar urn plano de ac;ao mais eficaz, e posicionar-se para este segmento como o 
melhor provedor da soluc;ao. 
Para Iacobucci (apud STERNTHAL, 2001, p. 27), 
a segmenta9ao envolve dividir o mercado de clientes em potencial 
subgrupos homogeneos, que podem ser diferenciados quanto aos seus 
padr6es comportamentais, atitudes, caracterlsticas demograficas, perfil 
psicografico etc. 
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Ja Hax e Majluf (1991) veem a segmenta<;ao como a chave para analise dos 
neg6cios, o posicionamento estrategico, a aloca<;ao de recursos e gerenciamento de 
portfolio. Para os autores, a segmenta<;ao explicitamente identifica o domfnio da 
empresa, clarificando aonde a empresa ira empregar a<;oes competitivas e como ira 
competir. 
Hijjar (2005) embasa a segmenta<;ao na divisao: 
[ ... ] a segmentac;ao de mercado, trata da subdivisao dos clientes (e 
potenciais clientes) em grupos distintos. Aqueles que pertencerem a urn 
mesmo grupo deverao apresentar caracterfsticas similares, de forma que 
seja provavel que apresentem urn comportamento de compra similar. 
Porem, alem de dividir esse "mercado" em subgrupos, que possivelmente 
tenham comportamentos de compra similar, e crucial para a segmenta<;ao que a 
empresa consiga definir uma imagem clara no mercado, para se diferenciar da 
concorrencia. Alem disso, saber sobre quais bases essa segmenta<;ao deva ser 
conduzida, bern como o numero de segmentos relevantes para tal mercado. 
Os autores HOOLEY et at (2001 ), determinam tres requerimentos ou 
caracterfsticas fundamentais para que a segmenta<;ao seja util e traga resultados a 
tal empresa. Sao elas: 
• Para a segmenta<;ao ser util, clientes precisam diferir urn dos outros em algum 
aspecto importante, o qual pode ser usado para dividir o mercado total. Se eles nao 
forem diferentes em nenhuma maneira significante, se forem totalmente 
homogeneos, entao nao existira a necessidade ou base na qual segmentar o 
mercado. Entretanto, na realidade todos os clientes diferem em algum aspecto. A 
chave para que uma diferen<;a particular seja util ou nao para motivos de 
segmenta<;ao e a extensao na qual as diferen<;as estao relacionadas as diferentes 
formas de comportamento (por exemplo, diferentes nfveis de demanda para 
produtos ou servi<;os, ou diferentes usos/requerimentos de beneffcios) ou 
suscetibilidade para diferentes combina<;oes de marketing mix (por exemplo, 
diferentes ofertas de produtos ou servi<;os, mfdia diferente, mensagens, pre<;os ou 
canais de distribui<;ao), seas diferen<;as sao ou nao importantes para que possamos 
desenvolver uma estrategia de marketing. 
• 0 uso operacional de segmenta<;ao em geral requer que alvos segmentados 
possam ser identificados por caracterfsticas mensuraveis para capacitar seus 
valores potenciais como urn mercado-alvo para ser estimado e para o segmento ser 
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identificado. A habilidade do estrategista de marketing para avaliar a atratividade do 
segmento e os pontos fortes atuais ou potenciais que a empresa tern ao servir um 
segmento particular, e crucial para o esquema de segmentac;;:ao que possibilita tamar 
melhores decisoes de marketing. Dependendo do nfvel de analise da segmentac;;:ao, 
isso pode requerer uma analise interna na empresa ou uma avaliac;;:ao externa no 
mercado. 
• A aplicac;;:ao efetiva da estrategia de segmentac;;:ao tambem requer segmentos 
seletos sejam isolados do resto do mercado, capacitando-os para serem visados 
com uma oferta de mercado distinta. Quando segmentos nao sao distintos, eles nao 
formam um alvo clara para os esforc;;:os de marketing da empresa. 
2.5.2 lmplementa(}ao da Segmenta(}ao de Mercado 
E percebido, que um grande numero de empresas, tern problemas na 
implementac;;:ao de estrategias baseadas em segmentac;;:ao de mercado, pois nao 
conseguem distinguir a segmentac;;:ao que visa ganhar mais conhecimento geral de 
mercado e para estudos de posicionamento, da segmentac;;:ao preocupada com 
decisoes de programas de marketing em lanc;;:amentos de novas produtos, prec;;:o, 
publicidade e distribuic;;:ao. Desta forma, por nao conseguirem foco em nem um dos 
dois conceitos, nao segmentam claramente o mercado, e com isso sua estrategia 
nao atinge os objetivos trac;;:ados previamente. 
Afim de trazer um enfoque que proporcione uma forma mais clara de perceber 
o alcance da segmentac;;:ao de mercado, Hooley et al (apud PIERCY & MORGAN, 








Visao e Missao 
Planejamento de Marketing 
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Gestao de Marketing e 
Distribui9ao 
Figura 6- Niveis de Segmenta~ao (HOOLEY et al, 2001 P. 202) 
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Esse conceito vai, alem de relacionar nlveis de segmentavao para questoes 
organizacionais, ate questoes relacionadas a clientes. Desta forma, a natureza dos 
diferentes nlveis de segmentavao, pode ser descrita conforme a seguir: 
• Segmenta9ao Estrategica - E Relacionada com preocupayoes gerenciais 
para intenvoes estrategicas e missao corporativa, baseada em usos de 
produto/servivo e beneflcios para o cliente; 
• Segmenta9ao Gerencial - Esta preocupada principalmente com o 
planejamento e colocavao de recursos, como orvamentos e funcionarios para 
mercado-alvo; 
• Segmenta9ao Operacional - Esta orientada na questao de atingir 
comunicavoes de marketing e vender esforvos nos canais de distribuivao, os quais 
alcanvam e influenciam muitos mercados (e suas subdivisoes). 
Assim, ao diferenciar esses tres nlveis de segmentavao, percebe-se que 
essas diferenvas sao importantes nao s6 para ganhar knowhow de no que a 
segmentavao pode contribuir para a construvao de estrategias de marketing e 
posicionamento competitivo, como tambem para entender as origens dos problemas 
na implementavao de estrategias baseadas na segmentavao, como descrito 
anteriormente. 0 fato e que, clarificar o papel e prop6sito de urn enfoque para 
segmentavao pode evitar expectativas nao reallsticas, e a partir dal sim, passar a 
enxergar seus beneflcios as empresas. 
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2.5.3 Beneficios da Segmentac;ao de Mercado 
De forma geral, e praticamente certo a uma empresa que, ao utilizar de 
estrategias de segmenta9ao de mercado em sua total plenitude e percebendo 
claramente todas as caracterfsticas e oportunidades de mercado, alcan9ara 
vantagens competitivas nesse segmento. Hooley et al (2001 ), elencam alguns dos 
beneffcios que a segmenta9ao pode trazer as empresas conforme abaixo: 
• Possibilita visar mercados adequados as competencias da empresa e torna 
possfvel a empresa menor criar, dentro do mercado, urn nicho defensfvel. 
• Ajuda a identificar lacunas no mercado, ou seja, segmentos nao-atendidos ou 
sub-atendidos. Estes podem fornecer areas para o desenvolvimento de novas 
produtos ou a extensao da gama de produtos ou servi9os existentes. 
• Para mercados maduros, ou, sem declfnio, possibilita identificar segmentos 
especfficos ainda em crescimento. Esta concentra9ao nos segmentos em 
crescimento, quando o mercado geral esta em declfnio, e uma importante estrategia 
nos estagios finais do ciclo de vida de urn produto. 
• Contribui fortemente para constru9ao de posi96es competitivas mais fortes, 
adequando melhor o produto ou servi9o as necessidades do mercado-alvo. 
Embora, ap6s todas as informa96es descritas acima, possam nos levar a 
concluir que segmentar e uma parte fundamental de urn planejamento de marketing 
de sucesso, em algumas ocasi6es, essa pratica nao e aconselhavel, por exemplo, 
em mercados onde as necessidades de diferentes clientes sejam muito pr6ximas da 
homogeneidade, o que pode levar, a custos elevados por essa persegui9ao a esses 
mercados individuais. 
Fica clara ao final deste t6pico, que segmentar e urn passo necessaria a uma 
empresa que quer desenvolver estrategias de posicionamento com sucesso, pais e 
atraves da segmenta9ao que se tern a visao clara dos nichos e oportunidades de 
mercado inexploradas, pouco exploradas, ou mal exploradas, pais s6 ap6s 
determinar o segmento ou nicho foco, que estrategias de posicionamento podem ser 
implantadas com sucesso. 
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2.6 POSICIONAMENTO 
0 amago da discussao sobre posicionamento esta em uma empresa criar 
uma presen9a (mica para si mesma e para seus produtos no mercado. A partir do 
memento que sua marca e identificada por urn determinado publico, a frente de 
outros produtos similares da concorrencia, significa que sua estrategia de 
posicionamento foi bern realizada. 
Naturalmente, os clientes criam em suas cabe9as uma hierarquia de produtos 
e companhias pelos quais obviamente optam pelos que estao no topo desta 
hierarquia no memento de tomarem suas decisoes de compra. Segundo McKenna 
(1989), uma vez que essas posi96es sejam estabelecidas - seja ela positiva ou 
negativa, de lideran9a ou de acompanhamento - e extremamente diffcil modifica-la. 
Por isso que o posicionamento e vital para o sucesso do marketing e de uma 
empresa, pois todas as atividades relacionadas ao marketing - merchandising, 
publicidade, fixa9ao de pre9os, embalagem, distribui9ao, rela96es publicas- nascem 
do posicionamento, consequentemente se os produtos desta empresa estiverem mal 
posicionados, todo o resto de sua estrategia provavelmente falhara. E, num 
memento em que no mercado, a unica constante e a mudan9a, estrategias de 
posicionamento tradicionais, que correspondiam bern a mercados estaticos, estao 
perdendo espa9o para o chamado posicionamento dinamico1• Decorre disto o fato de 
muitas empresas estarem com seus produtos mal posicionados e perdendo cada 
vez mais market-share2• 
2.6.1 Conceito 
A palavra posicionamento foi popularizada por dois executives da area de 
propaganda: AI Ries e Jack Trout. Eles veem o posicionamento como urn exerclcio 
I Segundo McKenna (1989, p.l5), ao contnirio do posicionamento tradicional, 0 dinamico e urn processo 
multidimensional . Envolve tres estagios interconectados - posicionamento do produto, do mercado e da 
empresa. Cada urn deste tres estagios baseiam-se urn no outro, influenciando-se mutuamente. Quando reunidos 
de forma apropriada, criam urn todo muito maior que suas partes, mas a falha de urn acarreta na falha no 
posicionamento todo. 
2 Em sua tradu<;ao literal "pastes do mercado". Representa o percentual de mercado de urn produto e/ou empresa. 
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criativo feito com um produto existente. Segundo Ries & Trout (apud KOTLER, 2000, 
p. 321 ): 
Posicionamento comec;a com um produto. Uma mercadoria, um servic;o, 
uma empresa, uma instituic;ao ou ate mesmo uma pessoa ... Mas o 
posicionamento nao e 0 que voce faz com 0 produto. 0 posicionamento e 0 
que voce faz com a mente do cliente potencial. Ou seja, voce posiciona o 
produto na mente do cliente potencial. 
Partindo desta linha de pensamento, os autores afirmam ainda que produtos 
conhecidos geralmente possuem uma posi<;ao destacada na mente dos 
consumidores. Essa linha vai de encontro com a ideia de McKenna a respeito do 
posicionamento, de que produtos I marcas sao hierarquizadas nas mentes dos 
consumidores, e as de maior destaque consequentemente dominam maiores fatias 
de mercado, como ja colocado anteriormente. 
0 autor Kotler (apud HOOLEY et al, 2001, p. 179), define posicionamento 
competitivo nos seguintes termos: "Posicionamento e o ato de fazer o projeto da 
oferta e imagem da empresa de forma que ela ocupe uma posi<;ao competitiva 
significativa e distrital nas mentes dos clientes-alvo". 
Ja Dias (2003) percebe o conceito de posicionamento como referindo-se a 
cria<;ao de uma posi<;ao ou imagem para a marca na mente do consumidor que seja 
diferenciada em rela<;ao as marcas da concorrencia afim de obter vantagem 
competitiva. Ainda segundo o autor, o conceito de posi<;ao na mente do consumidor 
e uma amplia<;ao do conceito de imagem de marca, porque resulta da compara<;ao 
das marcas na cabe<;a do consumidor, seguindo tambem a hierarquia de marcas 
pre-definidas em sua mente, seguindo tambem a mesma linha de pensamento de 
McKenna. 
Para Stevens et al (2001 ), essa posi<;ao de uma companhia ou produto na 
cabe<;a do consumidor, baseia-se na necessidade dos clientes e nas competencias 
que distinguem sua companhia da concorrencia, isto e, o que ela faz bem. 
Alem de criar essa posi<;ao nas mentes dos consumidores, e de suma 
importancia manter esse conceito e imagem na cabe<;a dos consumidores. 
No entanto, toda essa linha de pensamento apresentada nos conceitos 
acima, os quais seguem a linha de pensamento de Ries e Trout, sao altamente 
orientados para comunica<;ao de marketing e imagem de marca, enquanto que o 
posicionamento competitivo e algo muito mais amplo em reconhecer o impacto de 
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cada aspecto da oferta de mercado, que e percebido por clientes como importante 
para criar um valor distinto. 
E ressaltado por autores como Kotler, a importancia de um posicionamento 
competitive claro e forte, porem o autor alerta sobre os principais erros de um 
posicionamento, e que podem acabar com as estrategias de marketing da empresa. 
Kotler (apud HOOLEY et al, 2001, p. 181) define os seguintes erros: 
• Subposicionamento - Quando clientes tern apenas ideias vagas sobre uma 
empresa ou seus produtos, e nao percebem nada de especial sobre isso, o produto 
torna-se um "produto a mais" 
• Supraposicionamento - Quando clientes tern uma ideia estreita sobre a 
empresa, marca ou produtos: a Mont Blanc vende canetas que custam milhares de 
Iibras, mas tambem e importante para a empresa, que o consumidor saiba que a 
caneta Mont Blanc pode tambem ser comprada por menos de 1 00 Iibras. 
• Posicionamento Confuso - Mensagens frequentemente mudadas ou 
contradit6rias podem simplesmente confundir clientes sobre o posicionamento de 
uma empresa: a indecisao de um varejista Sainsbury sobre ter ou nao ter um cartao 
de lealdade para o rival Tesco lan<;;ar seu cartao tambem, e sobre seu nfvel de 
pre<;;os comparado com outros, contribuiu para sua perda de lideran<;;a de mercado 
na decada de 90. 
• Posicionamento buvidoso - As reinvidica<;;oes feitas pela empresa, produto 
ou marca podem, simplesmente, nao serem aceitas, se sao ou nao verdadeiras: a 
meta da British Home Stores de posicionar o neg6cio de varejo como "a primeira loja 
de escolha, para a mulher moderna e familia" falhou em um mercado que continua 
dominado pela Marks & Spencer. 
Para criar e manter efetivamente esse conceito e imagem na cabe<;;a dos 
consumidores, e de suma importancia entao, que esse posicionamento seja 
trabalhado pelo metodo dinamico, e nao pelo modelo tradicional. 
Como ja citado anteriormente, esse metodo envolve tres estagios de 
posicionamento - de produto, de mercado e de empresa, que sao auto-
dependentes, e reunidos de uma forma apropriada, criam um todo muito maior que 
suas partes. Mas, frisando que se qualquer um deles falhar e/ou for mal executado, 
entao o processo de posicionamento inteiro ira falhar. 
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Basicamente, McKenna (1989) explica que o primeiro estagio, o 
posicionamento de produto, implica na determina<;ao do modo como a empresa 
gostaria que seu produto se enquadrasse no mercado. 
No segundo estagio, o posicionamento de mercado, marca o reconhecimento 
do produto no mercado como fator chave, ou seja, urn produto precisa conquistar 
reconhecimento; necessita estabelecer credibilidade junto aos clientes, para que o 
Mercado o considere urn vencedor. 
Ja no ultimo estagio, o posicionamento da empresa, a empresa deve 
posicionar a si mesma ao inves de seus produtos. Ela conquista essa posi<;ao, 
normalmente atraves de uma posi<;ao financeira salida. Ou seja, clientes 
normalmente relutam a comprar produtos caros de empresas que e sabido estar em 
dificuldades financeiras. 
Quando isso ocorre, a empresa deve recome<;ar seu posicionamento de 
produto, para entao recriar sua posi<;ao no mercado. 
Na sequencia, estes tres nlveis serao detalhados afim de, obter maiores 
detalhes de como executar a atividade de posicionamento da forma mais eficaz. 
Vale lembrar que essa atividade deve ser uma atividade empresarial total, passando 
par uma linha comum par todas as partes da companhia, para depois conectar ao 
mercado. 
Figura 7 - Posicionamento Dinamico (McKenna, 1989 p. 17) 
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2.6.2 Posicionamento Produto 
Muitas empresas falham ao estabelecer estrategias de posicionamento par 
executarem essa atividade numa sequencia considerada nao ideal. Ou seja, querem 
conquistar o reconhecimento e reputa<;ao do mercado antes mesmo de terem 
introduzido um produto, quanta mais o posicionado, o qual deve ser a 15! etapa. 
Para Cobra (2001 ), o posicionamento do produto e uma tarefa tao crftica e 
importante que em muitas vezes absorve boa parte dos estrategistas ou marketeiros. 
Segundo McKenna (1989, p. 34): "Para conquistar uma posi<;ao salida para o 
produto, a companhia precisa diferencia-lo de todos os outros existentes no 
mercado. A meta e dar ao produto uma posi<;ao singular no mercado". 
Esta diferencia<;ao pode se basear em diversos fatores como tecnologia, 
pre<;o, aplica<;ao, qualidade, canais de distribui<;ao ou publico-alva etc ... Porem, em 
alguns mercados, o estabelecimento desta posi<;ao singular no mercado pode ser 
uma tarefa muito diffcil. Dependendo da quantidade de produtos similares 
concorrentes no mercado, a cria<;ao de uma imagem pode ser uma tarefa ardua. 
Mas entao como e possivel a uma empresa conquistar uma posi<;ao salida de seu 
produto em seu mercado-alvo? Quatro ideias basicas sao enfatizadas par McKenna 
(1989): 
• A Companhia precisa compreender a dinamica e as tendencias do mercado. 
Normalmente e o mercado quem de fato posiciona o produto, mas se as mesmas 
entederem as engrenagens do mercado, elas possivelmente influenciarao o modo 
como o mercado posiciona seus produtos; 
• A Companhia deve focar em fatores "intangiveis" do posicionamento, como 
lideran<;a tecnolagica ou qualidade. Ou seja, muitas empresas tentam vender seus 
produtos baseados no pre<;o ou especifica<;6es tecnicas, quando seria muito mais 
eficaz estabelecer estas posi<;6es baseadas nos fatores intangiveis citados 
anteriormente; 
• A companhia deve fixar o publico-alva especifico para o seu produto. Nao 
pode e nao deve tentar ser tudo para todos. Deve encontrar e se fixar num nicho de 
mercado. lsso par um lado, pode ser considerado concentra<;ao de risco num sa 
nicho, porem, seja qualquer que foro nicho escolhido a companhia deve atender o 
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mesmo melhor que qualquer outra companhia para que esses riscos sejam 
amenizados e ela obtenha sucesso; 
• A companhia deve ter disposic;ao para experimentar, ou seja, para novos tipos 
de produtos e praticamente imposslvel identificar o melhor posicionamento com 
antecedencia. Deve experimentar novos produtos e prestar atenc;ao a reac;ao do 
mercado, e caso haja sugestoes de mudanc;as, a companhia deve adapta-las as 
suas estrategias, desde que estas sejam consideradas positivas para produtos e a 
empresa; 
Para McKenna (1989), estas sao consideradas as Regras de Ouro do 
Posicionamento de Produto. 
2.6.2.1 Compreensao do Meio Ambiente 
0 meio e quem define um produto. No caso de dois produtos similares, 
com caracterlsticas ffsicas praticamente imposslveis de identifica-las, o meio em que 
sao comercializadas determinam seu sucesso ou fracasso. Para McKenna (1989), 
os elementos do meio - tendencia tecnol6gica, dimensao de mercado, concorrencia, 
tendencias sociais e economicas, influenciam o modo como os clientes "veem" o 
produto. 
Ainda para o autor, as empresas precisam compreender o que as pessoas 
estao pensando, quais seus preconceitos, quais suas preferencias, quais suas 
aversoes etc ... Ou seja, precisam trabalhar com o meio para diferenciarem e 
posicionarem seu produto. 
Baseado nisso entao, o "truque" do posicionameto de produto e, interligar o 
meio de mercado da maneira mais efetiva, utilizando-o para fazer com que seus 
produtos parec;am unicos. 
Acompanhando constantemente o meio e suas mudanc;as, bern como 
identificando as mudanc;as nas atitudes dos clientes, pode ser uma forma de garantir 
o sucesso de um produto. 
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2.6.2.2 Enfoque nos lntangiveis 
Normalmente empresas costumam se comparar as outras, vangloriando-se 
em ter o prevo mais baixo do mercado, por terem caracterlsticas tecnicas melhores e 
urn numero grandes de estrategias de posicionamento, baseiam-se em pontos como 
estes citados acima, quando seria muito mais efetivo se estabelecessem suas 
posiv6es baseadas nos chamados fatores intanglveis. 
Para McKenna (1989), apesar de nao poderem ser medidos de uma forma 
adequada, nem descrito por numeros, os intanglveis sao muito mais poderosos 
como forvas de posicionamento. 
Por exemplo, no caso de concorrencia baseada no prevo, normalmente a 
ideia na cabeva dos consumidores e de que produtos de prevos baixos, geralmente 
sao considerados produtos de valor baixo, ou seja, barato pode ser relacionado com 
baixa qualidade. Na maioria das vezes entao, a maior parte das decis6es de compra, 
sao baseadas em fatores intanglveis como lideranva tecnol6gica e qualidade de 
produto. Urn exemplo disto, sao os produtos eletronicos japoneses que, 
intrinsecamente tern reputavao de fabricantes de produtos de alta qualidade. 
2.6.2.3 Encontrar os alvos certos 
Basicamente a ideia aqui e de que companhias podem construir posiv6es 
s61idas no mercado, concentrando-se em segmentos especlficos. Ou seja, podem 
encontrar segmentos de mercado ignorados por outras empresas e entao acertar 
esse alvo nao atendido. 
A grande falha de muitas empresas e, como ja falado anteriormente, tentar 
ser tudo para todos, normalmente estabelecendo neg6cios em mercados distintos e 
nao relacionados, o que sobrecarregam os recursos ja limitados. McKenna (1989) 
cita duas raz6es principais para as empresas buscarem concentrar seus esforvos de 
marketing. Primeiro, por naturalmente enfrentarem uma concorrencia menor, tendo 
mais chances de fixar-se como lideres de mercado. A segunda razao citada pelo 
autor e que, ao focar seus esforvos num segmento particular pode realizar urn 
melhor trabalho, compreender melhor as necessidades de seus clientes e aumentar 
assim sua possibilidade de atende-los. 
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2.6.2.4 Experimenta~ao e Mudan~a 
Como o posicionamento dinamico baseia-se na ideia de que o mercado esta 
em constante mudanc;a, a unica forma de sobreviver no mesmo e manter o processo 
de posicionamento flexfvel. Empresas devem estar dispostas a experimentar, 
aprender e mudar. 
Desta forma e de conhecimento que ao surgirem, produtos lfderes, estao em 
sintonia com o mercado, e uma vez no mercado de mudanas, naturalmente serao 
modificados e alterados. 
A ideia e que todos os produtos devam ser encarados como experimentos, e 
que irao atravessar ciclos de fracasso, mas que esses fracassos muitas vezes nao 
podem ser considerados problemas e sim oportunidades de melhoria, que s6 as 
empresas que estiverem dispostas a esta experimentac;ao, e que modificarem seus 
produtos com maior rapidez e eficiencia vencerao a batalha no posicionamento de 
seu produto. 
2.6.3 Posicionamento Global (Mercado) 
A segunda fase do processo de posicionamento, o posicionamento de 
mercado, diz respeito, como citado na introduc;ao do t6pico, a como o mercado 
reage a entrada de urn novo produto, se ela o reconhece como urn produto vencedor 
ou nao. 
Segundo McKenna (1989) este e determinado em grande parte pelas 
percepc;6es de mercado, ou seja, os clientes criam uma imagem de urn determinado 
produto, e dificilmente esta imagem e alterada. Porem, e possfvel influenciar no 
processo de posicionamento de mercado. 
Para Kotler (2000), a reputac;ao de urn fabricante contribui para a percepc;ao 
de qualidade. Ou seja, normalmente empresas direcionadas para a qualidade, e que 
ja criaram esta percepc;ao no mercado, se beneficiam quando do lanc;amento de urn 
novo produto. 
Ainda nesta mesma linha de pensamento, Dias (2003) afirma que o 
posicionamento de mercado requer que o produto conquiste credibilidade e 
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reconhecimento junto aos clientes. Portanto fica claro que, a credibilidade e a chave 
para o processo de posicionamento no mercado. 
Empresas que comercializam produtos I servic;os que tem na tecnologia sua 
base (e o caso do presente trabalho), tem mais dificuldades para se posicionar no 
mercado, isso porque trazem o conceito de estarem ligadas ao futuro, e com isso 
necessitam passar uma imagem de maior seguranc;a. A partir do momenta que esse 
sentimento de seguranc;a e adquirida por parte dos consumidores, a credibilidade e 
confianc;a vem de forma automatica. 
Para McKenna {1989) estas companhias, precisam trabalhar em seus 
mercados -alvo: Medo - Conforto; lncerteza - Estabilidade; Duvida - Confianc;a, 
principalmente no lanc;amento de novas tecnologias, que precisam criar de cara uma 
imagem de credibilidade, lideranc;a e qualidade. 
Mas como criar essa imagem? Atraves da publicidade? Nao. Certamente que 
a publicidade e um fator importante, mas nao atinge 0 amago do problema, pois OS 
consumidores estao se tornando mais e mais crlticos a respeito do que veem e 
ouvem. A muita informac;ao disponlvel, que estao em certa forma saturando os 
consumidores. Para McKenna {1989, p. 52): "Companhias envolvidas em neg6cios, 
com a tecnologia como base precisam encontrar outras formas de criarem 
credibilidade". 
Coincidentemente, o presente trabalho, buscara no ultimo capitulo, formular 
estrategias de posicionamento para empresas que estiverem dispostas a 
comercializar umas das mais avanc;adas tecnologias, no que tange a comunicac;oes 
que ja surgiram no mercado. Ja, diante mao fica claro que a entrada de VoiP no 
mercado brasileiro de telecomunicac;oes dependera muito mais do que publicidade 
para obter sucesso. 
Ainda, McKenna {1989, p. 52), cita tres maneiras mais importantes para 
construc;ao de credibilidade e posicionamento de mercado. Sao elas: 
• INFERENCIA - Se uma empresa iniciante e financiada por outras de 
reputac;ao financeira, ou se tem relacionamento com uma grande companhia de 
respeito, as pessoas inferem que deve ser um concorrente digno de credito; 
• REFERENCIA - Quando pessoas compram produtos complexos ou caros em 
geral confiam em referencias pessoais. Ou seja, se uma pessoa teve boa 
experiencia com o produto, contara a outras e estas por sua vez contarao a outras. A 
partir disso, a credibilidade de tal empresa vai crescendo. Porem, esse processo 
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funciona inversamente numa regra basica. Se urn cliente teve uma boa experiencia 
contara a tres pessoas, ao passo que se essa for ruim contara a dez pessoas. 
• EVIDENCIA - Para o consumidor final, e muito importante encontrar formas 
tanglveis de credibilidade de uma companhia, como, por exemplo, aumento de 
market-share, crescimento nos lucros, maior numero de varejistas etc. Ao juntar todos 
esses dados, quando positivos, ajudam a fortalecer a imagem da companhia no 
mercado frente aos consumidores. 
Ha muitas maneiras de empresas executarem estes tres construtores de 
credibilidade a seu favor. Alem disso, existem outros fatores que podem construir 
essa posi<;ao e que podem levar a distingui-las das demais, levando-as a uma 
proposi<;ao clara de valor para seus mercados-alvo. Os autores Hooley et al (2001 , 
p. 180), determinam quatro pilares para cria<;ao de uma proposi<;ao de valor ao 
mercado. Sao eles: 
DIRETO - Tratar o cliente diferentemente ao negociar diretamente, em vez 
de usar distribuidores tradicionais, e estas em contato por meio de compra e 
uso do produto; 
SEM COMPLICA<;AO- Comunicac;:ao clara com os clients e sem pressoes 
para vendas ou barganhas; 
TRNQUILIDADE - Todos os clients pagam o mesmo prec;:o, e muitos 
acess6rios vendidos como adicionais sao inclufdos no neg6cio; 
CORTESIA - Demonstrar respeito pela necessidade do consumidor e 
preferencias ao Iongo do processo. 
Alem disso, o fato de escolher os clientes com cuidado, ao inves de 
simplesmente sair vendendo, facilita o controle de imagem da empresa no mercado. 
Formar alian<;as estrategicas e uma outra forma de ganhar credibilidade, 
obviamente se essa alian<;a for fechada com outra empresa de renome, e bern 
estruturada. 
E valido lembrar que, construir uma imagem de credibilidade no mercado nao 
e urn processo facil, mas traz muitos beneflcios as empresas e seus produtos, sendo 
fator crltico para seu ser rapido. 
Uma proposta de McKenna (1989) e dividir a estrategia de cria<;ao de 
imagem em 5 elementos basicos: 
• Uso de Comunica<;ao Verbal; 
• Desenvolvimento de lnfra-Estrutura; 
• Forma<;ao de Rela<;6es Estrategicas; 
• Venda para Clientes Certos; 
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• Relac;oes com a lmprensa. 
Basicamente, sao os itens ja discorridos anteriormente, neste t6pico de 
Posicionamento de Mercado. Como complemento, para definic;ao do posicionamento 
de mercado, ja com a organizac;ao pensando e se esforc;ando por alcanc;ar posic;oes 
de Iongo prazo, Kotler (1998), Lambin (2000) e Porter (1986) citam as seguintes 
posic;oes: 
• Lider de Mercado - Se uma organizac;ao tern excelente oferta, sera bern 
reconhecida, possuira superior distribuic;ao, mais recursos para futuras batalhas e 
a empresa, devido a competic;ao fraca, pode escolher manter ou melhorar a 
posic;ao de lideranc;a; 
• Desafiador do Mercado - Se uma empresa nao e a llder de mercado, e o llder 
possui vantagens a curto, medio e Iongo prazos frente a concorrencia, entao 
essa empresa tern duas alternativas : nao ceder e desafiar o lfder e os outros 
participantes do mercado, atacar tanto empresas do mesmo porte quanto 
empresas menores e mais fracas; 
• Seguidor de Mercado - Quando o llder de mercado e urn competidor muito 
forte, o que pode tornar a estrategia de desafiador muito cara e com poucas 
chances de sucesso, uma estrategia e seguir o lfder; 
• "Nicher" de Mercado - Encontrar urn determinado nicho de mercado mal 
atendido pela concorrencia e se especializar no mesmo. 
Fica claro ao final deste t6pico que, o reconhecimento de uma empresa no 
mercado, nao ocorre da noite para o dia, requer tempo e paciencia, alem da reuniao 
e execuc;ao das estrategias para criac;ao de imagem citada por McKenna (1989). 
Mas, se bern executadas e no tempo certo, a reuniao destes elementos 
certamente funcionara, conferindo a companhia e seus produtos reconhecimento e 
credibilidade. 
2.6.4 Posicionamento Empresa 
Da mesma forma que o posicionamento do produto, confere ao mesmo 
tempo, uma posic;ao diferenciada no mercado, o posicionamento de empresa 
confere uma preenc;a (mica dele no mercado com urn agravante, no caso de perda 
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de credibilidade de urn produto, por rna qualidade ou estrategias de posicionamento 
de produto mal elaboradas, a empresa pode tentar reverter a situa<;ao, eliminando 
esse produto e lan<;ando urn novo, mas, a perda de credibilidade e conseqOente 
posi<;ao de uma empresa, dificilmente e reconquistada. 
Basicamente para McKenna (1989, p. 90): 
0 posicionamento da empresa e baseado rm varios fatores, inclusive pontos 
fortes da gerencia, hist6rico da empresa e mesmo a personalidade do 
executivo do topo [ ... ] 
[ ... ] Mas a falta de Ionge mais importante no posicionamento da empresa e o 
sucesso financeiro. Sem ele tudo mais nao teria sentido. 
Mais uma vez, coincidentemente, a ideia de McKenna, se adapta claramente 
ao presente trabalho. Segundo o autor, quando pessoas compram produtos 
complexos, como computadores ou equipamentos de telecomunica<;oes, como e o 
caso do VoiP, estao firmando urn compromisso de Iongo prazo, nao querem comprar 
este equipamento de uma empresa em dificuldades financeiras, ou que, possam 
num futuro a curto ou medio prazo vir a falir e prejudicar este cliente. 
Esta ultima etapa do posicionamento, esta no topo da piramide. Primeiro uma 
empresa deve, posicionar seus produtos, depois, estes produtos devem conquistar 
reconhecimento do mercado. Somente a parir dal que as mesmas podem construir 
posi<;6es s61idas para si. 
Tambem, por ser a ultima etapa, naturalmente que o posicionamento da 
empresa vern a refor<;ar cada uma das duas fases anteriores. Ou seja, quando uma 
empresa conquista uma posi<;ao s61ida para si mesma, as outras posi<;6es 
naturalmente tornam-se eficazes e duradouras. 
Esta posi<;ao em muitos casos pode estar embasada em urn ou dois produtos 
principais. lsso por urn lado e born, porem pode significar concentrarr riscos, pois a 
perda de imagem de urn produto, pode refletir fortemente na imagem da empresa 
como urn todo. 0 que normalmente ocorre, e que estes produtos "carros chefe" 
constroem a imagem da empresa, ao mesmo tempo que, a mesma deve continuar 
vendendo seus outros produtos afim de fazer o dinheiro girar, ganhando assim uma 
posi<;ao e imagem s61ida e mais segura para a empresa como urn todo. 
Esta posi<;ao s61ida, pode trazer inumeros beneflcios as empresas. Dentre os 
beneflcios de uma empresa ter uma posi<;ao estabelecida, McKenna (1989, p.92) 
cita: 
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Custos de Vendas mais Baixos - Quando uma companhia tem posic;:ao salida 
como empresa, o mercado aceita seus novos produtos com mais facilidade, 
simplesmente porque trazem o nome da companhia. Os vendedores da 
companhia nao precisam trabalhar com tanto afinco. 
Pre~os mais altos - Companhias com posic;:oes s61idas como empresas as 
vezes podem cobrar prec;:os mais altos, principalmente por ter reputac;:ao de uma 
produc;:ao de alta qualidade. 
Penetra~ao mais Rapida no Mercado - Os meios de comunicac;:ao geralmente 
prestam mais atenc;:ao a companhia com posic;:oes s61idas como empresa. 
Lealdade do Cliente - Os clientes sentem-se mais seguros quando fazem 
neg6cios com um lfder reconhecido. 
Drenagem de Produtos - Nem todos os produtos de uma companhia serao 
campeoes mundiais. Uma posic;:ao s61ida da empresa permite que ela tenha 
sucesso na venda de seus produtos mais fracos e de seus produtos mais fortes 
tambem. 
Melhor Recrutamento - Companhias lfderes podem recrutar os melhores 
talentos porque as pessoas desejam trabalhar onde esta a "ac;:ao". 
Lealdade do Empregado - Um forte can~ter empresarial encoraja os 
empregados a identificarem-se com o sucesso da companhia. Fornece foco e 
direc;:ao na organizac;:ao. 
Razao pre~o-lucro mais alta- lnvestidores sao atrafdos para companhias com 
posic;:ao salida. 
Vale lembrar que todos estes beneflcios tendem a sumir caso os lucros da 
mesma desaparec;am, pois neste nfvel de posicionamento, como citado 
anteriromente, a rentabilidade e o fator mais importante. 
Os tres t6picos que se passaram foram de suma importancia para embasar 
as estrategias de posicionamento utilizadas por empresas na busca de fixac;ao de 
nichos ou segmentos de mercado. 
Na sequencia, serao apresentadas as estrategias de posicionamento em si, 
que fornecem, a empresa, meios de ocupar posic;6es competitivas significativas no 
mercado. 
2.6.5 Estrategias de Posicionamento Competitive 
Para que se pudesse obter urn maior entendimento das bases centrais do 
posicionamento que uma empresa deve considerar, foi importante a abertura dos 
tres nfveis de posicionamento- produto, mercado e empresa. Mas nao s6 isso pode 
ser considerado no momenta da formulac;ao de qual estrategia de posicionamento 
sera adotado por urn produto I servic;o, baseado principalmente na posic;ao 
percebida pelos consumidores de tal produto, e seu ciclo de vida. 
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Para McKenna (1989, p. 98): "0 desenvolvimento de uma estrategia de 
posicionamento s61ida e a chave para o sucesso mercadol6gico". 
Desta forma fica claro que desenvolver uma estrategia para urn produto 1 
servi90 e de suma importancia para sua aceita9ao no mercado e conseqOente 
retorno a empresa. Mas quais estrategias sao essas? Quais os requisites 
necessaries para formula9ao desta estrategia? Quais as melhores estrategias para 
cada ciclo de vida do produto I servi90, bern como para a posi9ao que a empresa 
espera ter em determinado segmento? Estas e outras questoes procurarao ser 
respondidas nos itens sub-sequentes. 
lnicialmente, para McKenna (1989), uma empresa deve ter em mente que, o 
desenvolvimento da estrategia acontece em tres etapas: 
• Conhecer a si mesma - Estar com sua estrategia e metas bern definidas, uma 
missao e visao bern claras, conhecer seus pontos fortes e fracos, ou seja, entender 
pra onde quer ir, para s6 entao decidir como. 
• Conhecer o meio do Mercado - Normalmente empresas baseiam-se em 
grande parte em dados quantitativos para tornar decis6es de mercado, quando 
deveriam olhar mais para o mercado percebendo suas caracterfsticas qualitativas. 
Ao inves de numeros, as empresas deveriam se preocupar mais em ouvir desejos e 
frustra96es dos clientes. 
• Decidir e lmplementar sua Estrategia de Posicionamento- S6 ap6s ter certeza 
que efetivamente a estrategia escolhida vai de encontro com os resultados e metas 
esperados pela empresa, e pelo segmento de mercado escolhido, e que uma 
empresa deve decidir implemnetar a mesma, e, estar sempre disposta a ajusta-la de 
acordo com as mudan9as do mercado. 
0 importante entao e, primeiramente identificar uma posi9ao para s6 entao 
decidir quais a96es serao necessarias a fim de se alcan9ar tal posivao. Nao ha uma 
regra certa ou errada de como implementar tal estrategia, mas e importante que ao 
menos os pontos citados acima sejam pensados I discutidos durante, ou antes sua 
formula9ao. 
As empresas utilizam estrategias de posicionamento para distinguir seus 
servi9os dos concorrentes para projetar meios de comunica9ao que transmitam sua 
posi9ao desejada aos clientes (LOVELOCK, 2002, p. 191 ). 
------------
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Segundo Ferrel (2000), dependendo do momenta do ciclo de vida de urn 
produto/servi9o, uma empresa pode optar por tipos I abordagens de estrategias 
visando ocupar posi96es diferentes: 
• Fortalecer Posivao Atual - 0 fortalecimento de uma posi9ao atual visa 
continuamente as expectativas dos consumidores e ser percebida por eles como 
(mica empresa capaz de alcanvar urn novo patamar. A chave e monitorar 
constantemente o que os consumidores-alvos desejam e a extensao pela qual o 
produto ou empresa e percebida como saciadora de desejos, para que sempre que 
haja alguma mudanva de percep9ao do produto pelo consumidor-alvo a estrategia 
acompanhe; 
• Mudan9a para uma nova poS19ao - Envolve mudan9as fundamentais em 
qualquer, ou em todos os elementos do Composto de Marketinif. E o chamado 
Reposicionamento, que visa manter a participa9ao de mercado de uma marca e sua 
lucratividade. Pode ser realizada por mudan9as ffsicas no produto, em seu pre90, 
sua distribuivao, ou, muitas vezes mudanvas de sua imagem por meio de esfor9os 
promocionais. 
• Abandono de Produto - Muitas vezes urn determinado produto ou servu9o ja 
nao satisfaz urn determinado numero de consumidores, e consequentemente nao 
gera mais nenhum retorno a empresa, e em muitas vezes reduzindo sua 
lucratividade. 0 ideal neste momenta e elimina-lo do mix de produtos. 
Em varias situa96es, empresas utilizam o mapeamento de percep96es para 
ajuda-la a identificar qual melhor estrategia de posicionamento. 
Segundo Lovelock (2002, p. 193): 
[ ... ] Os mapas de percep96es - tambem chamados mapas de 
posicionamento - ajudam os gerentes a identificar os atributos mais 
decisivos dos servi9os concorrentes do ponto de vista do cliente. Eles 
tambem desempenham um papel importante na cria9ao de uma imagem 
visual da caracterfstica (mica de um servi90, identifica9ao da natureza das 
amea9as e oportunidades [ ... ]. 
Ainda segundo o autor, esse mapa de percep96es, normalmente e limitado a 
dois atributos (embora existam modelos tridimensionais com tres atributos ao 
3 Segundo KOTLER (2000), o Composto de Marketing pode ser conceituado como o conjunto de ferramentas 
que uma empresa utiliza para atingir seus objetivos em seu mercado-alvo, e as decisoes relativas ao mesmo 
devem ser tomadas considerando os canais de distribuivao e os consumidores finais. 
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mesmo tempo). Quando mais do tres dimensoes sao necessarias para descrever o 
desempenho de urn produto em urn dado mercado, pode ser trac;ada uma serie de 
diagramas distintos. Porem, ele alerta que a construc;ao e utilizac;ao do mesmo s6 
sera efetiva se as informac;oes utilizadas para montagem do mesmo forem de 
qualidade. 
Alem disso, vale lembrar que para cada segmento-alvo devera ser elaborado 
urn mapa, pois se baseando do tema do presents trabalho, clientes residenciais e 
clientes corporativos podem e tern diferentes prioridades de servic;o, em relac;ao a 
franquia de minutos de VoiP que contratarao. 
Baseado nisso, Kotler (2000), propoe os diferentes atributos a serem 
considerados na formulac;ao da melhor estrategia de posicionamento, de acordo com 
o mapa de percepc;oes I posicionamento. 
2.6.5.1 Posicionamento por Qualidade ou Prec;o 
0 produto e posicionado como o que oferece o melhor valor para prec;o elou 
qualidade. 
2.6.5.2 Posicionamento por Beneflcio por Categoria de Servic;os 
0 produto e posicionado como lfder em uma determinada categoria de 
produto I servic;o. 
2.6.5.3 Posicionamento por Usuario 
0 produto e posicionado como o melhor para algum grupo de usuarios. 
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2.6.5.4 Posicionamento por Atributos 
Uma empresa se posiciona com base em urn atributo como tamanho e tempo 
de existEmcia. 
2.6.5.5 Posicionamento por Oferta Tacita 
0 produto e posicionado como o lfder de mercado em certo beneffcio. 
2.6.5.6 Posicionamento por Beneficia 
0 produto se posiciona como o melhor para urn determinado fim. 
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3 VoiP 
A humanidade separa fatos hist6ricos normalmente em perlodos ou eras, afim 
de identificar e representar tais perlodos. Normalmente a passagem de uma Era 
para outra representa o fim de uma e inlcio de outra, assim como ocorreu na 
Revoluc;ao Industrial, e a mais recentemente, e possivelmente uma das mais 
impactantes na sociedade: A Era da Internet, que vern a cada dia transformando o 
modo como pessoas interagem e comunicam-se. 
Ap6s praticamente extinguir o uso de cartas, a partir do advento do e-mail, 
encurtar distancias com meios de comunicac;ao instantanea, criar novos meios de 
comercializac;ao de produtos, o que derrubou muitos conceitos de administrac;ao de 
empresas que eram considerados como certos ou verdades absolutas, e que fez 
com que empresas tivessem que se adaptar a essa Era, ela nao para e sua mais 
nova face e que promete provocar uma revoluc;ao muito maior atende pelo nome de 
VoiP, que em ingles significa Voice Over Internet Protocol. 
A verdade e que o setor de telecomunicac;oes esta passando por uma serie 
de transformac;oes fundamentais, gerando uma serie de oportunidades emergentes 
de novos neg6cios, para todas empresas que competem nesse mercado, desde 
companhias tradicionais de telefonia fixa e celular, quanto de TV e Provedores de 
Internet. Resta saber quais empresas conseguirao posicionar-se de forma a tirar o 
maximo de vantagem deste mercado 
lsto, por urn lado representa, a de abertura de urn "novo" mercado, o que 
possibilita novos entrantes no gigantesco business de telefonia, e de outro uma 
ameac;a aos lucros das operadoras de telefonia fixa ja consolidadas, onde boa parte 
de suas receitas se concentram em servic;os de longa distancia, algo que, esse 
mesmo servic;o trafegara via internet, ou seja, a urn custo de tarifa local ao cliente. 
Existem diversas tecnologias nesse sentido ja conhecidas, mas o presente 
trabalho pretende trabalhar uma delas, possivelmente a mais importante: VoiP 
(Voice Over Internet Protocol), que sera vista a seguir em detalhes. 
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1983- 1993 
Conteudo I Dados 
1994-2000 
Comunicacao I Voz 
Conteudo I Dados 
Atualmente 
Comunicacao I Voz 
Figura 8 - Complexidade do Setor de Telecomunica~6es (DUSSEN, 2004) 
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3.1 Conceito 
VoiP e uma sigla para Voice Over Internet Protocol - voz transmitida atraves 
de Protocolo de Internet, e e de conceito bem simples. Significa enviar sinais de voz 
e dados, em pacotes digitais sobre a mesma rede de transmissao utilizada pelas 
empresas e internet, ao contrario das redes convencionais, onde os mesmos sao 
baseados em circuitos, e enviados pela rede de telefonia convencional. lsso 
representa um grande ganho para o consumidor final , pois a qualidade de 
transmissao aumenta, a um custo mais baixo. 
Falando em termos mais simples, significa que todas as chamadas 
telef6nicas, que antes trafegavam via rede de telefonia convencional, e tinham um 
alto custo para liga96es de longa distancia, a partir de agora, trafegarao via internet, 
ou seja, todas as liga96es terao custo de liga96es locais, onde o consumidor final 
podera ter um numero VoiP de uma localidade e fazer e receber liga96es, de 
qualquer Iugar onde esteja, como se estivesse em casa , basta estar conectado via 
dial-up ou ADSL a Internet. Abaixo figura que representa o funcionamento basico do 
VoiP. 
HOW IT WORKS 
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Figura 9 - Esquema Funcionamento VoiP (Voip: how it works. Disponfvel em: 
<http://reviews.cnet.com/4520-9140_7-5131543-1.html> Acesso em: 20 mar. 2005.) 
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3.1.1 Formas 
Assim como o VoiP, existem outros tres tipos de servic;os que utilizam o 
protocolo IP na transmissao de voz. 
• Peer-to-peer & Instant Messaging; 
• Internet Telephony; 
• Cable Telephony; 
No quadro abaixo, esquema que ilustra essa diferenciac;ao na transmissao: 
Quadro 1 - Formas de Transmissao de Dados Utilizando lp 
Nome Internet Telephony Cable Telephony 
~ualidade de Servil_;c SEM QoS COM QoS 
Proto colo I SIP, H323, outros. NCS (MGCP), SIP 
Padrao 
I 
Internet Packet Cable 
Cable Labs 
! P2P Elementos Chave (sw client) SIP Proxy SoftS\1\oitch 
Terminal PC, PDA 
PC+ SW MTA + Telefone 
ou PC+SW lAD+ Tel. 
Vonage, BxB, Primus, 
Time Warner, 
Cox, Cablevision, 
Exemplos Skype, Netm eeting, Net2Phone Charter, VTR, 
Yahoo Messenger, Viper Networks Liberty Media (Net2Phone) 
iCo nnectHere. com etc. 
(Estrategia de VoiP das Operadoras de TV a Cabo. Disponfvel em: 
<www.planetarium.com.br> Acesso em: 08 mar.2005.) 
3.2 Hist6rico 
A tecnologia VoiP vern se desenvolvendo em diversas frentes. Nos ultimos 
anos varios avanc;os foram incorporados pelas empresas tradicionais de telefonia, 
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principalmente na interliga<;ao entre centrais, mais ainda falta muito para esses 
avan<;os come<;arem a refletir efetivamente no cliente final. 
Para se falar em hist6rico do VoiP, antes precisa-se detalhar a evolu<;ao da 
telefonia IP. Segundo urn relat6rio tecnico, elaborado pela empresa VeriSign 
<http://www.verisign.com>, a evolu<;ao da telefonia IP ocorreu em seis estagios 
conforme abaixo: 
12 Estagio- Teve seu infcio em 1995, onde o setor de telefonia IP introduziu o 
software de PC que permitia aos usuaries fazer chamadas telefonicas via Internet, 
porem as duas pontas da conexao precisavam ter o software instalado em seu 
Desktop. Empresas como a americana Skipe (www.skipe.com ) sao foram e sao 
pioneiras neste tipo de servi<;o; 
22 Estagio - Possibilitou chamadas telefonicas atraves de rede de intranet local -
custo zero; 
32 Estagio - Em 1998, ocorreu a conexao entre intranet e internet, criando urn 
servi<;o de voz sabre protocolo IP (VoiP); Adesao de nomenclatura comum e 
produtos padrao que foram introduzidos como elementos IP: 0 gateway 4 de mfdia; o 
controlador de gateway de mfdia 
42 Estagio- lntegra<;ao do nfvel de transporte, entre a rede de IP privada de base e 
aRTPC 
52 Estagio - Teve infcio quando empresas come<;aram a implantar arquiteturas 
baseadas em softswitch 5, como parte da rede publica; 
62 Estagio - As empresas estao se preparando para entrar neste estagio, mas ele 
introduzira finalmente a integra<;ao entre a rede IP e a RTPC, com completa e total 
interoperabilidade entre a rede de telefonia IP e a rede tradicional baseada no ponto 
de comuta<;ao de servi<;os 
Como se pode ver, o VoiP efetivamente surgiu em 1998, mais precisamente 
segundo artigo publicado no website do Jornal 0 Estado de Sao Paulo 
<http://www.estadao.com.br>, essa revolu<;ao come<;ou a se tornar realidade ha 
cerca de 7 anos, quando a Vocaltec, uma minuscula empresa israelense, instalada 
literalmente num fundo de quintal, em Tel-Aviv, desenvolveu o primeiro o primeiro 
4 Gateway (porta) sao os responsaveis por permitir que os usuarios de uma intranet naveguem pela internet 
enquanto impede que esta a<;ao coloque em risco a seguran<;a e a privacidade dos demais computadores ligados a 
intranet 
5 Em uma arquitetura NGN, em vez de se ter uma infraestrutura de comutadores centralizada e proprietaria, as 
fiun<;oes de escrit6rio central sao distribuidas nas bordas de rede que realiza parte das fun<;oes de comuta<;ao 
(Softswitch) 
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software com o prop6sito de fazer liga<;6es telefonicas via Web. Mas, segundo 
reportagem, os resultados iniciais eram satisfat6rios, pois a qualidade da voz 
conectada e transmitida com o protocolo de internet, ainda era sofrfvel. 
Abaixo quadro indicativa do hist6rico da quantidade de empresas que utilizam 








Grafico 1 - Evolu~ao de Empresas Usuarias de VoiP 
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(LEE, 2004, p. 4) 
Como pode ser observado no grafico oriundo de uma pesquisa realizada pela 
empresa de auditoria e pesquisa Deloitte Touche Tohmatsu 
<http://www.deloitte.com>, o numero de empresas que passaram a comprar o VoiP 
para 2005 e 82% maior que em 2004, e sinaliza que as empresas estao passando a 
migrar efetivamente suas redes para tal tecnologia. 
Em entrevista ao website WebSuply <http://www.websupply.com.br>, Cintia 
Giotto (Gerente de Produto da GVT, unica operadora de telefonia fixa que iniciou me 
2004 comercializa<;ao do VoiP no Brasil), afirma que, segundo dados da 
Telegeography, o VoiP representou em 2003, 11 % das liga<;6es internacionais (22 
milh6es de minutos em urn mercado de 200 milh6es). Em 2004, ela afirma que 13% 
das liga<;6es seriam efetuadas via VoiP. 
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A tecnologia VoiP esta numa curva crescenta e tende a ser aderida a partir 
deste ano por boa parte das empresas no mundo. Dados de Mercado e segmentos 
de atua9ao serao vistos no proximo t6pico. 
3.3 Mercado e Atua~ao 
Uma decada ap6s seu surgimento, o servi9o VoiP, esta preparado para iniciar 
efetivamente sua adesao pelo seus consumidores alvo. Porem, por ser uma 
tecnologia emergente, ainda ha uma grande escassez de informa96es de mercado, 
que possam guiar as empresas que pretendem se aventurar na comercializa9ao do 
mesmo. Quais segmentos podem ser comparados clientes potenciais? Quais 
customiza96es tais segmentos esperam? Quais as perspectivas de quantidade de 
usuarios residenciais e empresas aderirao o servi9o nos pr6ximos anos? 
Estas e outras questoes precisam ter resposta clara na cabe9a das empresas 
que pretendem comercializar o servi9o e obter resultados. 
As perspectivas, para a adesao do servi9o sao muito boas. Segundo dados 
de urn estudo realizado pelo IDC ( International Data Corporation), o mercado de 
VoiP movimentou em 2004 numeros pr6ximos a US$ 60 milhoes, e deve manter 
uma taxa anual de crescimento de 282%, atingindo em 2008 US$ 7,6 bilhoes 
(Disponfvel em: <http://idgnow.uol.corn.br/adportalv5.html>. Acesso em: 18 out. 
2004). 
Urn fato que pode ser determinante para a adesao maci9a do VoiP, 
principalmente em se tratando de usuarios residenciais, e o aumento de usuarios de 
banda larga. 
Ao compararmos o mercado brasileiro ao japones, pafs onde a tecnologia e o 
mercado ja estao bern desenvolvidos, observa-se que as operadoras japonesas 
assumiram estrategias agressivas de mercado, de pre9o atrelados a uma boa 
quantidade de servi9os agregados, que resultaram no aumento de usuarios de 
banda larga, pre-requisito para suportar aplica96es mais robustas via VoiP, como o 
Vfdeo-on-Demand, Jogos etc ... 
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Grafico 2- Quantidade de Usuarios de VoiP- Japao 
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(BARBOSA & SCHMIDT. Voip e Novos servic;os de Banda Larga. 2005. 
Disponlvel em: <http://www.voipcenter.com.br/modules/articles/article.php?id=42>) 
Segundo Barbosa & Schmidt (2005), pode ser observado no grafico acima 
que, o numero de usuarios de banda larga atingiu 13,3 milh6es de usuarios no final 
de 2003. Ainda segundo os autores, esse crescimento expressive resultou em julho 
de 2003, em 5 milh6es de assinantes VoiP no Japao, atendidos por apenas 2 
operadoras ( Fusion e Yahoo BB), e que representou na epoca 11% dos domicllios. 
Ainda segundo artigo 0 impacto do Vo/P no mercado (Oisponlvel em 
<http://www.abta.com. br/site/contentlimprensa/releasesDetalhes.php?codigo= 13>), em se 
tratando do mercado de VoiP pelo mundo, nos Estados Unidos atualmente ja 
existem mais de 2,5 milh6es de usuarios de telefonia IP e que normalmente pagam 
uma tarifa unica para chamadas a qualquer Iugar no pals e por qualquer tempo de 
conversa9ao. Comparados aos 160 milh6es de assinantes de telefonia 
convencional , esse numero parece pequeno, mas deve-se considerar que nao 
existia nenhum usuario dois anos antes. Para se ter uma ideia, somente uma das 
novas operadoras recebe mais de 70 mil clientes por mes. 
Em reportagem no website da Vonage <www.vonage.com>, Arnold (2004) 
afirmou que, uma a cada 4 casas americanas, teriam internet para o final de 2004. 
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Com isso VoiP pode se tornar em breve o "driver" para incremento do mercado de 
Internet 
0 mercado brasileiro vern tendo urn crescimento significativo de usuarios de 
Banda Larga, conforme grafico abaixo, o que e bastante interessante se comparado 
ao caso do Japao, como mencionado acima, onde o crescimento do numero de 
usuarios de ADSL alavancou o crescimento de VoiP. 
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Grafico 3 - Crescimento da Banda Larga no Brasil 
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(BARBOSA & SCHMIDT. Voip e Novos servi~os de Banda Larga. 2005. 
Disponfvel em: <http://www. voipcenter.com.br/modules/articles/article.php?id=42>) 
Por outro lado, segundo Barbosa & Schmidt (2005) , o numero de usuarios 
residencias caiu , ou seja, consequentemente , esse crescimento em serviQo ADSL 
esteve baseado na contrataQao de Banda Larga por pequenas e medias empresas, 
bern como escrit6rios. 
Urn outro fator que pode provocar, uma certa desconfianQa por parte dos 
usuarios de VoiP , e o fato de ate o momenta a ANATEL - Agencia Nacional de 
TelecomunicaQ6es, nao ter criado mecanismos de regulamentaQao de mercado, o 
que num determinado momenta de possfvel determinaQao de regras, dependendo 
das regras impostas, pode vir a prejudicar o mercado e seus usuarios. Segundo 
Barbosa & Schmidt (2005) , ainda existem alguns pontos de conflito na legislaQao 
vigente, mas a ANA TEL tern declarado que nao e necessaria adaptar a regulaQao. 
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Para Taguti (2005), a atual fase, onde estao sendo oferecidos servic;os com 
tecnologias combinadas, impoe a agencia reguladora, uma detalhada revisao da 
legislac;ao vigente, afim de, contemplar a diversidade de oportunidades de neg6cio 
que esse cenario oferecera, para que os investimentos no setor, possam ocorrer 
com mais consistencia e volume, e assim acelerar todo o processo de transic;ao. A 
maior dificuldade e estabelecer asses mecanismos de regulac;ao em uma tecnologia 
baseada em Internet, urn campo ainda bastante obscuro do ponto de vista jurfdico. 
Mesmo assim, ja existem no Brasil, algumas empresas que se aventuraram 
neste mercado. Sao elas: 
• Conceito Telecom • Simphonia 
• Signalink • Sun-isp 
• GVT • Taho 
• IPPhone Brasil • Tellfree 
• lntercall • VOIPMAX 
• lntervoze Televoz • VoxFone 
• Nikotel • Vox2go 
• Redevox 
Analisando do ponto de vista de servic;os oferecidos, todas, tern pacotes 
bastante parecidos, variando de acordo com o segmento que se pretende atender. 
Essa segmentac;ao e normalmente quebrada em tres grandes grupos. 
• Usuarios Residenciais; 
• Pequenas e Medias Empresas; 
• Grandes Empresas; 
Todas elas buscam sempre posicionar e comunicar aos segmentos foco as 
vantagens competitivas que os mesmos esperam que o servic;o ira proporciona-los 
Na sequencia, podera ser vista quais vantagens sao essas. 
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3.4 Vantagens Competitivas 
Boa parte do que foi apresentado neste trabalho ate o momento, no que diz 
respeito aos beneficios do VoiP giram em torno que redU<;ao de custo. Porem esta 
tecnologia tern muito mais a oferecer aos seus usuarios finais, sejam eles pessoas 
comuns, pequenas empresas ou grandes corporac;oes. A pesquisa realizada pela 
empresa de auditoria e pesquisa Deloitte Touche Tohmatsu <www.deloitte.com>, 
apresenta as vantagens competitivas do VoiP quebradas em dois grandes grupos 
conforme abaixo: 
3.4.1 Redu~ao de Custos 
• Ligac;oes lnternas (empresas) 
0 servic;o em si nao necessita de operadoras tradicionais. Desta forma, basta ao 
usuario final urn telefone IP e uma conexao a Internet. Como trafega via internet, em 
ligac;oes entre telefones IP, nao existe custo de ligac;ao, apenas custo de internet; 
• Ligac;oes Externas 
Por trafegar via internet, ao usuario que realiza as ligac;oes, permite que todas as de 
longa distancia saiam como locais. Desta forma segundo dados do website Telecom 
Web <www.telecomweb.com.br>, a empresa Detecta apresentou ap6s a adesao do 
servic;o uma reduc;ao de cerca de 60% dos seus custos de telefonia, saindo dos R$ 
7.000,00 mensais para R$ 600,00; 
• Capital lnvestido 
Alem do servic;o ser bern menos taxado e sofrer com uma carga menor de impostos 
que os servic;os de telefonia comum, a pesquisa afirma que o servic;o requer urn 
ainda urn investimento muito mais baixo em equipamentos, do que instalar em uma 
determinada empresa, uma rede VPN 6 por exemplo, a qual necessita da contratac;ao 
de circuitos exclusivos para trafegar; 
6 VPN e a sigka em ingles para Virtual Private Network, ou seja, rede virtual privada. Normalmente empresas 
contratam VPN'S de empresas de telecomunicac;:oes, formando urn conjunto de circuitos dedicados privados para 
comunicar matrizes e filiais, por exemplo. As informac;:oes trafegam via rede privada. Tern urn custo bastante 
alto de implantac;:ao e manutenc;:ao, quando comparados ao VoiP, o qual trafega via internet, porem, hoje, ainda 
sao bern mais seguros que tal aplicac;:ao. 
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• Treinamento 
Custos em treinamento reduzidos, uma vez que a maioria das aplica<;oes de 
VoiP envolvem, uma conexao internet, software gerenciador de chamadas instalado 
em urn computador e/ ou urn telefone IP. 
3.4.2 Gerenciamento de Rede 
• Flexibilidade 
Para usuarios residenciais, o ponto a ser tocado em flexibilidade e que o servi<;o 
pode ser acessado de qualquer Iugar que tenha acesso a internet. Para empresas, 
facilita no caso de reestrutura<;oes voltadas a descentraliza<;ao, cria<;ao de filiais etc. 
no diz respeito a estabelecimento de rede de comunica<;oes (agilidade pelo fato de 
nao necessitar instala<;oes de redes privadas para comunica<;ao) 
• Capacidades Avan<;adas 
De acordo com a pesquisa, promove aumento de produtividade, pela facilidade de 
adapta<;ao a situa<;oes adversas, como por exemplo, queda de circuitos de rede 
provada. Porem poucas empresas tern conhecimento disto, mas a tendencia aponta 
pela maior adesao ao VoiP no momento em que os usuarios finais passarem a 
visualizar isso, alem da redu<;ao de custos. 
• lnfra-estrutura 
Para empresas, o VoiP tern maior adaptabilidade aos sistemas corporativos e 
softwares gerenciadores de rede, o que reduz custos de infra-estrutura e de tempo 
de implanta<;ao; 
• Convergencia em telefonia ; 
Dados que antes trafegavam em vias diferentes - Dados - rede publica de 
comunica<;ao I Internet; Voz- redes privadas de comunica<;ao- agora trafegarao via 
uma unica rede, a Internet. 
Ainda, uma outra vantagem que nao se enquadra nos dois grupos de 
vantagens apontados pela pesquisa, e que pode e deve impulsionar o mercado 
neste primeiro momento, e a pouca regulamenta<;ao de Mercado. 
Por ser uma tecnologia nova, onde nao se tern conhecimento total de como 
urn mercado concorrencial funcionara quando esta tecnologia estiver em seu apice 
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de ciclo de vida, ainda ha muita pouca ou quase nenhuma regulamenta<;ao deste 
mercado. 
Desta forma, para as empresas que abra<;arem a oportunidade neste 
momenta, terao uma grande oportunidade de se fixar no mercado e lucrar com isso. 
Os que entrarem depois podem se deparar com urn mercado extremamente 
regulado, o que dificultara sua entrada e conseqOente sucesso no mesmo. 
3.4Analise S.W.O.T 
Pontos Fortes: Pontos Fracos: 
> "Zera" Custo liga(foes longa distancia > lnvestimento alto na instala(fao, 
> Reduz custo de gerenciamento de rede principalmente for inadaptabilidade das 
> Reduz custo de liga(foes internas (nas redes convencionais 
cias) > lnvestimento alto em Software 
> Flexibilidade e Mobilidade (integra!fao ou migra!fao) 
> Minimas barreiras para entrada de > lnvestimentos em Aparelhos IP 
novas players > lnvestimento em Upgrade de rede uma 
> Pouca regulamenta(fao de mercado vez que voz e dados sairam pela mesma 
> Convergencia em telefonia (voz + rede 
dados) mesma rede > Treinamento 
> Contrata(fao tecnicos especializados 
Oportunidades: Amea~as: 
> Cria(fao de um novo mercado para > Regulamenta(fao que passe a taxar 
telecomunica(f6es, completamente diferenciadamente o VoiP, o que poderia 
diferente do tradicional acabar com sua grande vantagem 
> Cria(faO de Novas empregos competitiva -> redu!fao de custo 
especializados > Mercado excessivamente aberto, on de 
> Agilizar comunica(f6es lnternas e empresas de Tl, Provedores e 
Externas Operadoras podem competir 
> Mercado ainda praticamente sem > Seguran(fa de rede - uma vez que roda 
competidores fortes e estruturados via Internet fica sujeito a invasao de 
> Mfnimas barreiras para entrada de Hackers etc .. 
novos players > Perda de dados na transmissao 
> Pouca regulamenta(fao de mercado 
Figura 10- Quadro de Analise S.W.O.T 
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4 ESTRATEGIAS DE POSICIONAMENTO COMPETITIVO PARA VoiP 
Foi apresentado durante o trabalho, primeiramente a base te6rica a respeito 
de segmenta9ao e posicionamento, o que direcionara este capitulo, e na sequencia 
dados sobre a VoiP, seu hist6rico, situa9ao de seu mercado atual e suas 
perspectivas para o futuro no Brasil e mundo, publico-alvo, analise S.W.O.T. etc ... 
0 presente capitulo entao, tern a finalidade de entender este mercado e, de 
acordo com a base te6rica apresentada, procurar apresentar melhores formas de 
segmentar, posicionar e comunicar tal servi90 no mesmo. 
Segundo Salient (2003), a telefonia IP oferece funcionalidades com clara 
orienta9ao segundo cada segmento alvo. Desta forma o autor afirma que, tanto 
usuaries residenciais como corporativos buscam individualmente, solu96es 
especificas as suas necessidades. Sao elas: 
• Cliente Residencial 
- Servi9os de Voz a um menor custo 
Principal item buscado - redu9ao de custo liga96es voz longa distancia -
dependendo das condi96es do mercado (concorrencia, regulamenta9ao etc.) 
- Servi9os lntegrados 
Voz e Dados trafegando na mesma rede, telefonia celular com acesso a Web 
etc ... 
• Cliente Corporative 
- Pacotes combinadas com maiores funcionalidades 
Aumentar produtividade e mobilidade dos empregados; 
Fidelizar clientes atraves de servi9os personalizados; 
Melhora da efetividade em processes de Marketing e Vendas; 
- Redu9ao de Custos 
Menores custos de gerenciamento de rede; 
Menores custos de comunica96es de voz; 
Menores custos de trabalhos remotes; 
A partir destas considera96es, e com o que foi apresentado nos capitulos 2 e 
3, se torna possivel propor, estrategias para segmenta9ao e posicionamento para a 
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VoiP, buscando sempre obter o maximo de vantagens competitivas baseadas em 
tais estrategias. 
4.1 Segmenta~ao 
Conforme colocado pelo autor acima, a VoiP pode claramente quebrar seu 
foco nesses dois grandes grupos de usuarios. Porem ainda ha uma terceira quebra 
de segmento de mercado, nao citada pelo autor e que fica claro ao se desenhar a 
Matriz Produto-Mercado, conforme matriz abaixo, baseando-se nas diferentes 
necessidades dos diferentes segmentos. 
Peormite de- 1 Pe-rmit• de P•rmite H 15 
ill 4 linhills 4 ill 1' linlliills o• m~s liRhillls 
s imultin•.1s sim•••~•usl simult.in•ills 
Mobilid.,d• 
do nUmero IP. 





Figura 11 - Matriz Produto I Mercado - VoiP 
cMYoz• 
o .. dos 
Desta forma, conforme figura, e ideal que a segmenta9ao do servi9o tenha 
claramente separados estes tres segmentos alvo, de acordo com o perfil de servi9os 
esperados por cada segmento: 
4.1.1 Usuarios Residenciais 
Servi9os permitem de 1 a 4 linhas ligadas ao gateway simultaneamente; 
Permite Mobilidade do numero IP (o numero do telefone de sua casa pode ser 
acessado de qualquer Iugar no mundo onde houver internet) ; 
Servi9os com foco na redu9ao de custo de chamadas longa distancia; 
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Pode ser acessado via Dial-up ou Banda Larga; 
Pacotes de servi9os devem incluir: 
- lsenc;ao de Mensalidade ou mensalidade baixa; 
- Franquia minima de minutos pequena ou inexistente; 
- Diferencial custo mais baixo na tarifa da chamada local; 
- Conversa a tres; 
4.1.2 Pequenas e Medias Empresas 
Servic;os perm item de 4 a 16 linhas ligadas ao gateway simultaneamente; 
Permite Mobilidade do numero IP (o numero do telefone de sua casa pode ser 
acessado de qualquer Iugar no mundo onde houver internet); 
Servic;os com foco na reduc;ao de custo de chamadas longa distancia; 
Acesso preferencial Banda Larga- minima 150 kbps; 
Pacotes de servi9os devem incluir: 
- Cobranc;a de mensalidade, apesar de pequena (maximo R$ 50,00); 
- Franquia baixa de minutos (ate 200 minutos); 
- Pacote inclui de 2 a 6 numeros IP's de diferentes localidades; 
- Diferencial custo mais baixo na tarifa da chamada local e qualidade de servic;o; 
- Conversa a tres; 
-Firewall para protec;ao minima das transmiss6es de dados e voz. 
4.1.3 Grandes Empresas I CaiiCenters 
Servic;os utilizam PABX IP e redes corporativas de dados; 
Soluc;6es completas em dados e voz customizadas (banda de rede, 
quantidade de linhas, velocidade de conexao etc.); 
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Servi<;os com foco na diferencia<;ao de solu<;6es de servi<;os prestados, 
aliados a redu<;ao de custo de chamadas longa distancia; 
Velocidade de Acesso preferencial - definida pelo cliente ; 
- Pacotes de servir;os devem incluir: 
- Cobran<;a de mensalidade; 
- Franquia customizavel de minutos (1 000 a 100.000 minutos por exemplo); 
- Pacote inclui quantos numeros IP's de diferentes localidades forem solicitados; 
- Foco na diferencia<;ao de servi<;os prestados. Esses pacotes customizados devem 
englobar todas as necessidades das grandes companhias: qualidade de servi<;o, 
seguran<;a de rede, custo mais baixo na tarifa da chamada local etc., ou seja melhor 
custo-beneffcio frente aos concorrentes; 
- Servi<;o de teleconferencia gerencial via Internet; 
- Firewall para prote<;ao maxima das transmiss6es de dados e voz, que garantam a 
confiabilidade a companhia. 
4.2 Estrategias Genericas de Segmenta~ao adotadas para a VoiP 
Baseado nas informa<;6es acima, pode-se tra<;ar qual (is) melhores 
estrategias genericas para segmenta<;ao se aplicam a cada segmento. 
Porem, vale lembrar antes que, para os tres segmentos o Custo e urn ponto 
muito valorizado na VoiP, apesar disso a proposta deve levar em considera<;ao 
outros valores para efetivamente atender as espectativas dos mesmos. 
4.2.1 Usuarios Residenciais 
Atualmente existem 15 empresas que estao oferecendo os servi<;os no pafs. 
Destas, em TODAS o foco e no mercado corporativo inicialmente, principalmente 
para operadoras de telefonia convencional fixa, como a GVT, que tern de se 
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preocupar na nao canibaliza9ao das receitas de longa distancia dos clientes de sua 
base. 
Porem, para este segmento, baseado nas principais usualidades do VoiP, e 
nos pontos mais valorizados de tal servi9o para este segmento apresentados 
(lsen9ao de Mensalidade ou mensalidade baixa; Franquia mfnima de minutos 
pequena ou inexistente; Diferencial custo mais baixo na tarifa da chamada local; 
Mobilidade numero IP), as empresas devem adotar a estrategia de CUSTO. 
Ou seja, para as empresas de telefonia a urn segmento excelente para 
penetra9ao do produto no mercado. Porem, parser urn mercado de tecnologia, o 
mesmo exigira da empresa qualidade mfnima de servi9o, para qie o custo-beneffcio 
valha a pena para o cliente, e "prove" a capacidade de prover solu96es que 
qualidade a urn pre9o mais baixo. 
Vendas atraves de callcenters, lojas no varejo e internet. 
Adotando e encarando a estrategia desta forma, a empresas deve criar uma 
imagem de lfder do mercado, nao apenas sendo mais uma no meio de todas outras 
concorrentes. 
4.2.2 Pequenas e Medias Empresas 
Aqui, o segmento espera alem do custo com qualidade de servi90, alguns 
servi9os agregados, para que possa haver alguma diferencia9ao entre as empresas 
fornecedoras. Desta forma deve-se adotar a DIFERENCIACAO como estrategia 
gene rica. 
Para tal uma empresa deve escolher atributos dos quais ela possa se 
diferenciar de seus concorrentes. Seja na franquia de minutos ha urn menor custo, 
atrelado a urn pacote de servi9os agregados melhor. Ao oferecer srevi9os de 
qualidade, com diferenciais competitivos reconhecidos pelos clientes finais, a 
empresa prestadora de servi9o cria lealdade par parte dos clientes, deixando esses 
menos sensfveis ao custo, ou seja, pagam urn pouco mais par tais diferenciais e 
qualidade de servi90 oferecida. 
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Vendas atraves de consultores corporativos especializados, para encontrar a 
melhor solugao combinada afim de diferenciar e fidelizar o cliente. Formagao de 
Carteira de Clientes, p6s-venda especializado via callcenter. 
4.2.3 Grandes Empresas I Call Centers 
Esse segmento e provavelmente o mais custoso a empresa, mas onde os 
maiores retornos sao esperados tambem. 
Os clientes esperam do servigo muito mais do que redugao de custo somente. 
Esperam solug6es altamente customizadas, com cobinagao de diferentes pacotes de 
servigos, e principalmente velocidade e seguranga na transmissao de dados. E 
altamente recomendavel para a empresa que queira nao s6 atender, mas ser 
reconhecida como Hder de mercado e obter resultados financeiros neste segmento 
que adote a estrategia de ENFOQUE. 
0 foco da estrategia de enfoque esta em atender da melhor forma seu alva 
estrategico, sendo melhor que seus concorrentes que competem de uma forma mais 
ampla. 
Solug6es altamente customizadas, que combinem maxima redugao de custo 
ao consumidor, com alta qualidade e seguranga no servigo. 
Vendas atraves de Gerentes de Conta especializados, para definir junto ao 
cliente, a melhor solugao combinada que atendam a todas as suas espectativas 
melhor que qualquer concorrencia. Formagao de Carteira de Clientes, Consultores 
de P6s-venda especializados. 
Ainda, afim de nao canibalizar as receitas de longa distancia, afinal a VoiP 
"extingue" esse tipo de receita, seria ideal cobranga de receita minima do cliente. 
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4.3 Estrategias de Posicionamento proposta para VoiP 
4.3.1 Usuarios Residenciais 
Geradora de reduc;ao de custo nas ligac;oes, extinc;ao da langa distancia, 
mobilidade e servic;os agregados. 
4.3.2 Pequenas e Medias Empresas 
Soluc;oes ideais para cada empresa, reduzindo custos de comunicac;ao, 
pacotes de servic;os e seguranc;a e qualidade na transmissao de informac;oes. 
4.3.3 Grandes Empresas e Call Centers 
Desenvolvimento de soluc;oes customizadas a cada necessidade, integrando 
baixo custo no gerenciamento de rede e gastos em telefonia, atrelado a qualidade e 
seguranc;a na transmissao de dados. 
4.4 Comunica~ao posicionamento proposto 
4.4.1 Usuarios Residenciais 
• Outdoors; 
• Propagandas TV horario nobre. 
75 
4.4.2 Pequenas e Medias Empresas 
• Revistas especializadas; 
• Propagandas TV horario nobre; 
• Mala-direta aos decisores das micro-empresas (atraves da compra de maillings}. 
4.4.3 Grandes Empresas e Call Centers 
• Revistas especializadas; 
• Feiras de Neg6cios Telecom; 
• Mala-direta aos decisores das grandes empresas (atraves da compra de 
maillings}; 
• Eventos corporativos com clientes-chave potenciais. 
Ao segmentar e posicionar desta forma o mercado de atuac;ao do VoiP, a 
empresa prestadora do servic;o altera nao s6 a sua cadeia de valores, ganhando 
vantagens competitivas em atividades primarias como Marketing, Vendas, pois seus 
esforc;os estariam muito mais focados e definidos, com ideias claras das 
necessidades de cada segmento, o que levaria a prestadora de servic;o a uma 
posic;ao privilegiada frente a as outras fornecedoras da tecnologia, como tambem, ao 
fornecer urn servic;o de qualidade ao cliente final, alteraria sua cadeia de valores, 
pois o mesmo pode vir a ganhar maior produtividade e agilidade em seus processo 
utilizando a VoiP. 
Ou seja, segmentar e o posicionar o VoiP corretamente, criando pacotes 
diferenciados por segmento de mercado, geram vantagens competitivas nao s6 para 
a empresa prestadora de servic;os, como para os clientes que ela atende, e desta 
forma o sistema de valores envolvido tern ganho de produtividade. 
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CONCLUSOES E RECOMENDACOES 
Ha apenas cinco anos atras, companhias questionavam o valor do Wireless 
como ferramenta capaz de realizar neg6cios. Hoje e indispensavel. 0 mesmo 
provavelmente ocorrera com o VoiP, mas obviamente do dia pra noite. Mas como 
pode se afirmar isso com tanta certeza? A adesao sera natural, um mercado que 
cresce 82% de um ano para o outro nao pode ser algo passageiro ou superficial. 
VoiP e uma importane tecnologia, com um potencial para reduzir 
substancialmente custos e melhorar a performance das companhias. Porem, do 
ponto de vista de evolw;ao de tecnologias, ainda apresenta riscos significativos para 
os usuarios e empresas, principalmente por trafegar via internet,onde ha maior 
possibilidade de ataques de Hackers etc ... , e esse e um dos principais motivos da 
nao adesao maciga do VoiP ate o presente momenta. 
Ao contrario do que se acredita, VoiP nao pe apenas redugao de custo, mas 
transformagao das comunicagoes de voz e que esta mudando mais uma vez o jeito 
das empresas realizar neg6cios. Para efetivamente avaliar o VoiP, e necessaria ve-
lo funcionando I operando, afim de evitar decepgoes, alem de abrir possibilidade 
para empresas balancearem seus beneflcios e riscos, e custos envolvidos, pois e 
fato que nem todas as empresas podem ou devem migrar suas redes apenas para 
se adaptar ao VoiP, pois o custo beneffcio muitas vezes pode zer zero. 
Para as que vao se aventurar neste meio, a segmentagao do mercado, bem 
como o posicionamemto sao de suma importancia, pois o produto I servigo pode ser 
aplicado a diversos segmentos, desde pessoas Hsicas ate empresas nos seus mais 
diversos ramos de atividade, onde as percepgoes e necessidades de uma empresa 
sao completamente diferentes umas das outras, por isso a maioria das empresas 
que ja se aventuraram neste mercado, ou focam seus esforgos para apenas um 
segmento-alvo, ou criam produtos diferenciados para os varios segmentos que 
pretendem atender. 
Aquino Brasil, temos diversas empresas de Tl que ja o fazem, em sua grande 
maioria focados no mercado de micro e pequenas empresas. Para grandes contas, 
ha uma operadora, a GVT- Global Village Telecom, que iniciou a comertcializagao 
do VoiP em outubro de 2004 e espera para 2005 que o VoiP represente 20% de 
suas receitas, o equivalente a A$ 240 MI. Este ultimo e um mercado extremamente 
77 
delicado de atender, pois os clientes esperam nao s6 reduc;ao de custos de rede e 
tarifas de ligac;oes, como seguranc;a e qualidade na transmissao de dados, e s6 
operadoras que estiverem preparadas para oferecer pacotes de servic;os que 
englobem essas caracterfsticas irao se sobressair nesse segmento. 
Nao ha como negar que a VoiP, e um servic;o espetacular, traz de um lado 
reduc;ao de custos para usuarios e por outro aumento de receitas das empresas que 
o comercializarem e que esta revolucionando o mercado de telecomunicac;oes vindo 
para ficar. Mas para comercializar esse produto as empresas devem estar 
preparadas para gastar tempo de dinheiro na definic;ao da melhor estrategia para 
cada publico-alva, pois s6 atraves da segmentac;ao de mercado, e de um born 
posicionamento e comunicac;ao do posicionamento que se obtem sucesso. 
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